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با + 


ممد ہے 


ا ات ا ا ق ر 
صادفتنا العديد من الأحداث غير المتوقعة. ولكن» كان دافعنا الأول هو تقديم 
إسهام حمود في تحسين أسلوب التقييم في جال تنمية الموارد البشرية» وآمالنا 
عريضة في أن يستفيد من الكتاب جيع من يقرءونه. 

لقد صادفنا العديد من الإشارات التي كانت بمثابة المنبهات التي أكدت لنا 
أنه على الرغم من الإرشاد والدعم والتشجيع الذي بحظى به العاملون في جال 
تنمية الموارد البشريةء فلم يتم تحقيق نائج نموذجية في أساليب التقييم 
المستخدمة في هذا المجال (سواء كانت هذه الأساليب تطبق بصفة عامة أم 
خاصة» أي سواء كانت تتم ني إطار تطوير المؤسسة أم تدريب الموظفين وتحسين 
أدائهم). لذلك فإن المدف من وراء هذا الكتاب هو تحسين مهمة تنمية الموارد 
البشربة لتكون قادرة على تقييم نتائج جيدة. 

عر عملية تنمية الموارد البشرية بخمس مراحل هي: التحليل والتخطيط 
والإعداد والتنفيذ والتقييم. ولأا عادة عملية منهجية ومنظمة» فإن مراحلها 
ا حمس مرتبطة ببعضها البعض. بل وهناك أيضًا رابط خاص يجمع بين مستهل 
عملية تنمية الموارد البشرية ونهايتها - أي بين مرحلتي التحليل والتقييم. 
وهاتان هما المرحلتان اللتان ترتبطان ارتباطا مباشرّ ا دف المؤسسة ورسالتها 
الأساسية. والسبب في ذلك أن مرحلة التحليل تحدد فرصة تحسن الأداء داخل 
المؤسسة المضيفة» وحدد المقترح المناسب لتحقيق هذا التطوير» بالإضافة إلى 
أنها تحدد النتائج المتوقعة من ذلك. أما مرحلة التقييم» فتركز على التتائج 
الفعلية هذا المغترح» وهذاهو موضوع الكتاب. 


۸ الإدارة بالنتاح 

يرى أغلب العاملين في جال تنمية الموارد البشرية أن أساليب التقييم المتاحة 
حاليًا غير مقنعة أو غير كاملة أو غير فاعلة. لذلك» فقد كان التحدي الأول 
الذي واجهنا ا ولذلك» فقد حرصنا 
على وضع نظام تقييم مفهوم ومستساغ ومتوافق مع النظريات والأبحاث 
الحالية. وني هذا الصدد» يقدم الكتاب نظامًا متكاملاً لتقييم النتائج» تالف من 
خس مراحل قصيرة الأجل» وآلية للتخطيط المباشر وأدوات للقياس العملي. 
وجدیر بالذکر آنه عند استخدام هذا النظام - لدينا ولدى عدد من زملائنا 
العاملين في جال تنمية الموارد البشرية - تبن أنه نظام تقييم ناجح يمكن تطبيقه 
في العديد من المؤسسات» وحققنا من خلاله نتائح مذهلة. 


الجزء الأول 


نفييم الادح 


الفصل الأول 
البحث عن نظام تقييم فعال 


مشكلة التقييم الرئيسية: يقوم العمل في جال تنمية الموارد البشرية على 
نموذح تقييم ذي أربعة مستويات. وللأسف, فلم يقدم هذا النظام أية 
نتائج ملموسة على الرغم من مضي ١‏ عامًا على تطبيقه. فالعاملون في 
جال تنمية الموارد البشرية يدركون جيدا أهمية التقييم» غير أنم لا 


محر صون عل تقييم النتائج التي تتمخض عنها جهو داتہم. 


۲ الجزء الأول: تقييم النتائج 

بحقق العاملون في جال تنمية الموارد البشرية نتائج جيدة ومؤثرة داخل 
الؤسسات. فهم يسعون إلى تطوير خبرة الأفراد لديم وتوسيعها لتحسين 
الأداء على مستوى المؤسسة ككل وعلى مستوى الأفراد وفرق العمل ومهامه. 
وفي هذا الصدد» سيشرح الكتاب كيفية تقييم هذه النتائج - با فيها من نتائج 
التعلم ونتائج استطلاعات الآراء الخاصة بتقييم أهمية الدور الذي تلعبه تنمية 
الموارد البشرية وغيرها من برامح التنمية الأخرى التي تتم تحت رعاية الرؤساء 
والمديرين وفرق العمل. ولكن» قبل أن ننتقل إلى فكرة أخرى نرى آنه من 
الضروري هنا أن نؤكد على وجود عدد من جالات العمل الأخرى التي تتم 
بتقييم نتائج الأداء والتعلم واستطلاعات الآراء» التي فردنا لنا حيزا كيرا في 
هذا الكتاب. ۰ 
موضوع الكااب 

إن العاملين في جال تنمية الموارد البشرية يتحدثون باستمرار عن 
التقييم» ولكنهم نادرًا ما يطبقونه. فهم جرد مستشارين يدرسون البرامج 
الحكومية والتعليمية» ولا بهتمون بوضع خطط لتطوير العمليات والأداء 
داخل المؤسسة. 

في هذا الصدد» يقوم الكتاب بمناقشة موضوع تقييم النتائج»› الذي مختلف 
اختلافا تامَا عن عملية التقييم نفسها. فتقييم النتائج عملية أساسية تتم على 
مستوى المؤسسة ككل. أما عمليات التقييم بمفهومها العام» فهي - ك) جاء 
على لسان اختصاصيي التقييم في استطلاعات الرأي التي أجريت معهم - 


الفصل الأول: البحث عن نظام تقييم فعال ٠١‏ 
مسألة اختيارية وغير إلزامية. ولقد فشل نموذج التقييم ذو الأربعة مستويات 
في تحقيق النتائح المرجوة منه. وكان ذلك لعدة أسباب» أهمها تركيزه على ردود 
الأفعال وليس نتائج الأداء الأساسية في المؤسسة المعنية. 

في بادئ الأمر» قد يطمئن القارئ إلى استخدام نظام تفييم النتائج المعروض 
ي الكتاب» الذي يرتبط بشكل أو آخر بنموذج التقييم ذي الأربعة مستويات؛ 
فيشعر القارئ للوهلة الأولى أ) لا بختلفان جوهريًا عن بعضه| البعض. ومع 
ذلك» إذا دققنا النظر قليلاء فسوف نلمس اختلافات جوهرية وأساسية في 
أولويات التقييم العامة والخاصة لكل منها وني كال أدوات البحث العملية 
اموجودة لي نظام تقييم النتائج. 

م يكن لتنمية الموارد البشرية دور مهم وفعال في أغلب المؤسسات» وعلى 
الرغم من استخدام نموذج التقييم ذي الأربعة مستويات لمدة ثلاثين عامًا في 
هذه المؤسسات,» فإن الحال لم تتغبر إلا تغيرًّا طفيفًا. وبناءً على ذلك» فلم يتوقع 
كبار المديرين والعملاء من هذا النموذج التقييمي أكثر من جرد تقييم لردود 
أفعال المشاركين التي لا تمت - للأسف - بشىء لتقييم المعرفة أو الأداء. وني 
النهاية» عندما يقرر كبار المديرين إجراء تقييم جاد» فإنه يأني عادة كاستجابة 
لأزمة أو لإدراكهم أن الأمور خرجت عن مسارها الصحيح. وني هذه 
الأحوال كافةء يكون الأوان قد فات على تصحيح الخطاً وتداركه. 
أهمية تقييم النتانج 

ما وجه الأهمية في تقييم النتائج وإعداد تقارير ها؟ تخيل للحظة مؤسسة لا 


تقوم بتقييم نتائجها المالية. كيف سيعرف أعضاؤها إن كانت تسي عل الدرب 


٤‏ الجزء الأول: تقييم النائج 
الصحيح أم لا أو افترض أا لا تقيّم إنتاجيتها الصناعية» فكيف تحافظ على مركزها 
كمنافس للمؤسسات الأخرى التى تعمل في المجال نفسه؟ وماذالو كانت هذه 
المؤسسة لا تقوم بتقيبم قدرة متتجها على الوفاء باحتياجات العملاء؟ ستصبح 
منتجاتما من السلع البائرة باطلة الاستعمال» ولن تدرك المؤسسة في غلب الأحوال 
ذلك. وافترض أن هذه المؤسسة لا تقيم كفاءتما في استخدام المواردء فلن تحصل على 
أفضل الأرباح الممكنة» ولن تحقق أقل تكلفة مكنة لمنتجاتما. باختصار» ستفشل هذه 
المؤسسة وتصفى أعاطهما. وينطبق الأمر نفسه على تنمية الموارد البشرية. 

يعد الكتاب دليلاً قا لكيفية بناء قسم لتنمية الموارد البشرية على أفضل 
التكلفة وارتفاع الأرباح. إن نظام تقييم النتائح ادم في هذا الكتاب هو نظام 
عملي رجدير بالثقة لتقييم برامج تطوير الأداء الؤسسى. ومن الجحدير بالذكر أنه 
يمكن تطبيتق هذا النظام على أي برنامج لتدمية الموارد البشرية في أية مؤسسة. 
نحمل المسلولية 

إذا كانت تنمية الموارد البشرية من العمليات الأساسية التي تتم على 
مستوى المؤسسة ككل» فيجب أن تعمل على النحو الذي يحقق ها ذلك ك| 
مب أن تتولى مسئوليتها ني تحقيق نائج ملموسة من خلال الحلول التي 
تقدمها. لقد أصبحت النماذج القائمة على العلاقات الإنسانية التي استمدت 
بقاءها ببساطة من كونها "نماذج مناسبة للعاملين" أمورًا بالية ومندثرة. 
فالعاملون في جال تنمية الموارد البشرية عادة ما يتنصلون من المسئولية إما لأن 


الفصل الأول: البح عن نظام تقييم فعال ٠١‏ 
الصلاحيات الممنوحة هم محدودة أو لأنه يتم الاستعانة بمصادر خارجية. 
ولكن» ما يدعو للتفاؤل أن أهمية مديري التنمية البشرية الذين ينجحون في 
تحقيتق النتائح المرجوة منهم في المؤسسات اليوم تزداد عنها في أي وقت آخر في 
التاريخ الحديث. وعلى العكس» فإِنْ الأمر الأكثر تحديًا بالنسبة للعاملين في 
جال تنمية الموارد البشرية أنهم ينظرون إلى الانتقال من نموذج التفييم 
الاختياري المألوف هم إلى الأنشطة العملية الأساسية على أنه بحملهم المسئولية 
عن النتائج» ذلك حيث يتم تقريبا تقييم كل شيء مهم ني المؤسسة. وعليه» فإن 
الفشل في تفييم أي شىء إنا هو تصريح منهم للمؤسسة وللعاملين فيها بأن 
هذا الشيء عديم الأهمية. وعلى أساس العناصر التي هي قيد التقييم» يرصد 
الأفراد كل العناصر التي تمثل أهمية بالنسبة لنجاح المؤسسة. 
أمعن النظر في حياتك المهنية وأجب عن الأسئلة التالية: ما أهم أولوياتك 
والأمور التي توليها جل اهتامك؟ ما أهم جوانب أذشطة العاملين التي تعتقد 
أنها الأكثر أهمية بالنسبة للمؤسسة؟ كيف تعرف أن هذه الحوانب مهمةء 
وبالتالي أنها من هم الأولويات بالنسبة لك؟ وي الواقع» من الجيد وجود من 
يقوم بتقييم هذه الأمور ومراقبتها. ولكن» على الأرجح أن ما يتم تقييمه هو 
ا و 
إذا ) يتم تقبيم النتائج» فهذه رسالة من قسم الموارد البشرية إلى المؤسسة بأنه 
لا يستشعر ميته داخل المؤسسة. فالواقع أن دور هذا القسم لا يقف عند نجرد 
عمل تقارير فقط عن ردود أفعال المشاركين أو وجهات نظرهم عن أنشطة 


١‏ الجزء الأول: تقييم الائج 
التنمية. حتى وإن كانت المؤسسة تعتر تنمية الموارد البشرية أحدالحواتب 
المهمة لتقييم الأداء ا مؤسسي» فلا بمكنها وضع تنمية الموارد البشرية على 
مستوى العمليات الأساسية الأخرى التي تتم على مستوى المؤسسة دون تقييم 
حقيقي للنتائج. لذلك» فإن تقييم التنائج ضروري لترسيخ تنمية الموارد 
البشرية كعملية مؤسسية أساسية. 

من وجهة نظرناء فإن أكبر عاق يواجه تقييم النتائج في جال تنمية الموارد 
البشرية هو الخوف من حمل المسئولية» ووجود طرق وناذج تقييم غير ملائمة 
مستخدمة في هذا المجال. ذلك حيث يخشى الكثير من العاملين في جال تلمية 
الموارد البشرية محرد المحاولة لاكتشاف ما إذا كانت الحلول التي يقترحونها 
ستنجح في إحداث اختلاف أم لا. وطاما أنه لا يطلب منهم ذلك» فلن بتمكنوا 
من مواجهة محاوفهم من عدم تحصيل أية نتائج. وبالتاليء فإن السيناريو الشائم 
في أي بيئة عمل يكون على النحو التالي: انشغال خبير التنمية البشرية بتنفيذ ما 
تريده الشركة» واستشعار النجاح دون الاكتراث بإثبات أن القيمة المضافة التي 
تحققت كانت نتيجة لإسهاماته الإدارية. كذلك» قد جد هذا المسئول صعوبة في 
قياس النتائح المتحققة» لا سيم| إذا كان جدول أعباله زاخرًا بالكثير من مهام 
التطوير المهمة والتسليم. 

ويبدو هذا النمط مضللاً بعض الشيء. ذلك حيث يتم تقييم جميع المهام 
والعمليات المهمة على مستوى المؤسسة في ضوء فاعليتها وكفاءتما وإسهاماتما 
في صافي الدخل الذي تحققه في السوق. ولحسن الحظ» فإن استخدام أساليب 


الفصل الأول: البحث عن نظام تقييم فعال ١١‏ 
تنمية الموارد البشرية السليمة يساعد في تحقيتى التنائح المعلقة. بالإضافة إلى 
ذلك تبين أن بيانات قياس مستوى الفاعلية» وتحديدا نتائج الأداء لصافي 
الدخل» هي أساس الحصول على دعم الإدارة العليا لقسم الموارد البشرية. 
وبذلك» نستخلص من جيع ما سبق أن عدم تقييم النتتائج وإعداد التقارير 
بشأنا أمر يفتقر إل العقلانية والمنطقية. 
الرضاء عن نفييم الشانج 

جد الأشخاص الذين يقومون بتقييم النتائح أن قيامهم بذلك يصير في 
النهاية مصدرًا للفخر والشعور بالرضاء. فيؤدي التحول إلى تقييم النتائج 
والاهتمام بها إلى حدوث تغيير. ومع ذلك» فقد يسبب هذاالأمر على المدى 
القصير شعورًا عامًا بالارتباك عندما تكتشف أن ا لحل المقترح لتطوير إحدى 
المؤسسات غير فعال» أو قد تقوم بإلغاء برنامح تدريب أو غيره. وبالتالي» قد 
يكون عليك أن تفكر بطريقة مختلفة في أسلوب تنمية الموارد البشرية الذي تتبعه 
وأن تتعلم بعض المهارات الجديدة. 

لكن الأمر يستحق حقا. فليس هناك مصدر أعظم للشعور بالرضاء المهني 
في جال تنمية الموارد البشرية من وجود موظف إداري كبير أو فريق من العاملين 
أو مدير تنفيذي يطلب منك المساعدة في تحسين كفاءته» ثم رؤيتك للتائح 
الفعلية لمساعدتك إياه وهي تتجسد على أرض الواقع. بل والأهم من ذلك أن 
عماية تقييم النتائج بهذا الشكل تسفر عن بيانات حددة يتم عرضها على جميع 
العاملين في المؤسسة. 


۸ الجزء الأول: تقييم الشائج 
إن الغاية الأساسية لتنمية ا لموارد البشرية أن تصبح إحدى العمليات الأساسية 
التي تتم على مستوى المؤسسة» وعاملاً مساعدًا وفاعلاً للرؤساء التنفي دين أو 
الديرين أو مجموعة الموظفين في قياس مستوى الأداء؛ ذلك لما يتوفر لديمم من إلام 
بالأساليب التي من شأنها فعا أن تحقق التتائج المرجوة. وفي النهايةء يظل تقييم 
التتائح هو أساس تنمية الموارد البشرية. وني هذا الشأن» فإن نظام تقييم التنائج 
المقدم في هذا الكتاب يقوم بدوره على الوجه الأمثل. 
أهم النقاط الواردة في الفصل 
٠‏ على الرغم من استخدام نموذج التقييم ذي المستويات الأربعة على مدى 
ثلاثين عاماء فقد ثبت عدم فاعليته في تقييم النتائج. 
٠‏ هناك اختلاف بين التقييم كعملية خاصة وبين تقييم النتائج. فتقييم 
النتائج هو عملية أساسية تتم على مستوى المؤسسة ككل» أما التقييم فهو 
مر اختياري. 
٠‏ إن تقييم النتائج وإعداد تقارير بها عنصر أساسي لحميع العمليات والمهام 
الأساسية داخل المؤسسة. 
ه يعمل نظام تقييم النتائج على تحديد أولويات نتائح الأداء ونتائح التعلم 
ونتائح استطلاع الأراء. 


الفصل اللاني 
المغاهيم الأساسية لنظام تقييم النتائح 


مشكلة التقبيم الرئيسبة: تحديد العناصر الأساسية لنظام تقييم النتائج 
الفعال الخاص بقسم المواردالبشرية. 


الجرء الأول: تقييم الشائج 

إن إحدى أهم المزايا ومقومات النجاح بالنسبة لنظام تفييم النتائج أنه نظام 
متكامل يقوم على نظريات تنمية الموارد البشرية والأبحاث الخاصة بها. هذاء 
e Ea Re AN‏ 
الكبرى لتنمية الموارد البشرية وتطويرها. وهذه المغاهيم الأساسية هي الأساس 
الذي تقوم عليه بقية فصول الكتاب. 
عملية تنمية الموارد البسرية 

تنسم عملية التغيبر والتطوير التي تنم في نطاق المؤسسة والعمليات والأفراد 
بأنها عامة وشاملة بكل ما تحمل الكلمة من معنى. وعلى الرغم من أن كل تخصص 
قد يكون له مفرداته الخاصة وجوانبه المميزة» فإن العملية الأساسية لكل تحصص 
من التخصصات لا تختلف كثرًا عن العمليات الأساسية للتخصصات الأخرى. 
وتتميز تنمية ا لموارد البشرية بأنها تتكون من مس مراحل (الحدول .)١-۲‏ هذاء 
وتحوي حيع نهاذج تنمية الموارد البشرية تقريبًاء أو نماذج تغير الأداء المؤسسيء» 
مرحلة أخبرة يتم فيها تقييم النتائج. ولسوء الحظ, فإن هذه المرحلة النهائية هي 
أكثر المراحل التي يتم تجاهلها. ونظرًا للأهمية القصوى هذه المرحلة» فإن الكتاب 
يركز عليها ويتناو ها بمزيد من الشرح والإيضاح. 

من المهم أن نعرف أن العاملين في محال تنمية الموارد البشرية يقومون 
بعمليات التنمية الخاصة هم في حيط المؤسسة المضيفة. ويتضح ذلك في نموذج 
تنمية الموارد البشرية الشامل الذي وضعناه» الموضح في الشكل .)١-۲(‏ 


الفصل الاني: المغاهيم الأساسية لنظام تقييم النتائج ٠١١‏ 


الجدول (۲-: عملية نمية الوارد البشرية 


تحديد متطلبات الأداء وعلاقاتما بالحلول المقترحة لتنمية الموارد البشرية 
تصميم الإستراتيجيات واقتراح الحلول المناسبة 
إعداد عناصر الحلول المقدمة (مثل التصميات والإمدادات والبرامج والمواد) 


-٤‏ التنفيذ | تنفيذ الحل (تطوير المؤسسة وتدريب العاملين وتنمية مهاراتهم وأدائهم 


تحديد ما إن كان تم التوصل إلى النتائج المرغوبة أم لا 


يتضح من هذا النموذج عدة أمور نوجزها فيم يلي: 

* تشبه عملية تنمية الموارد البشرية ذات المراحل الخمس العمليات 
الأخرى التي تتم على مستوى المؤسسة. 

٠‏ إن الهمدف الأساسى لتنمية الموارد البشرية هو مساعدة المؤسسة المضيفة في 
زيادة الإنتاجية. ۰ 

٠‏ تثأثر رسالة ا لمؤسسة المضيفة وأهدافها بتنمية الموارد البشرية ورسالتها 
وأهدافها. | 

# ترتبط مستلزمات الإنتاج ني المؤسسة المضيفة بتنمية الموارد البشرية 
(وكذلك تنمية العمليات الأخرى التي تتم داخل المؤسسة). 

تعمل المؤسسة المضيفة في بيثة أكبر من القوى السياسية والاقتصادية 
والثقافية التي تغلف ونتخلل المؤسسة وعملياتها وتنمية الموارد البشرية 
الخاصة ہا ونتائجها. 


١‏ الجزء الأول: تقييم النتائج 

يوضح هذا النموذج الشامل أهمية دور تقييم النتائج في تنمية الموارد 
البشرية. فتنمية الموارد البشرية وسيلة لتحقيق نتائج أفضل وأكبر داخل 
المؤسسة. وعلى هذاء فإن تقييم النتائج ليس عملية اختيارية» حيث إن التتائج 
تؤثر على المؤسسة وتسهم في النهاية في تقديم منتجات جيدة حقق رضاء 
العملاء. هذاء وجب أن يتم تقييم نتائح تنمية الموارد البشرية كي تكون عملية 
مؤسسية جوهرية. علاوة على ذلك» يفيد هذا النظام أيضًا في وضع المشكلات 
الكبرى المتعلقة بتقييم النتائج في نصابما الصحيح» الذي لا يولي الأهمية الأولى 
والأخرة لتنمية الموارد البشرية. . 


وفي الواقع» فإن الناذج المعروفة للتنمية والتغير والتطوير ماهي إلا 
أشكال مختلفة من هذا النموذج الأساسي في التطوير. على سبيل المثال» بعد 
نموذح التطوير الخاص بمؤسسة 5١۷1ء1‏ بمثابة رؤية أولية لرحلة التغيير 
التي تحكم العمليات التي تتم داخل المؤسسة. ويمكن التفكير ني الأمر 
وربطه بعمليات تنمية الموارد البشرية من المنظور الفردي والمنظور المؤسسي 
للانتقال من الوضع الحالي إلى وضع جديد أفضل وأكثر تطورًا. إن يع 
ناذج تنمية الموارد البشرية تقريبًا ما هي إلا تجسيد لعملية تنمية الموارد 
البشرية ذات المراحل الجمس الموضحة في الجدول »)١-۲(‏ ومحتاج جميعها 
إل أساليب لتقييم النتائج - نذكر منها على سبيل المثال: 


ه القوى الاقتصادية 
۷ 


ه ادف والإستراتيجة 


لے 


اليئة 


القوى 


الشكل :)١-۲(‏ نموذج النظم الشامل لتنمية الموارد البشرية 


السياسية 


ه القوى الثقافية 4 


۲ 
المواردالبشرية‎ ٠ 
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الأساسية لظا 


م 2 


ا 


۲١ الشائج‎ 


4 الجزء الأول: تقييم النتائح 
التغيير والتخطيط له وتنفيذه» والتقييم والتغيير المؤسى) 
١‏ دورة تحسين الحودة (نتتضمن هذه الدورة أربع خطوات» ألا وهي وضع 
خطة ثم تنفيذها على نطاق ضيق ثم فحص النتائج وعند إدراك التتائح 
المرغوبة للخطة يتم تنفيذها على نطاق أوسع) 
٠‏ تدريب على عمليات التحليل والتصميم والتطوير والتلفيذ والتقييم 
١‏ مجموعة من الإجراءات المتسلسلة (جمح البيانات والتفكر الدقيق 
والتركيب والخيارات والاتفاق والعرض والتنفيذ) 


نظام تقييم النتائح 

يمكن تعريف تقييم النتائج» الذي يمثل المرحلة النهائية في عملية تنمية 
الموارد البشرية ذات المراحل الخمس» بأنه الفيصل في تحديد إن كان تم بلوغ 
النتائج المرجوة من تنمية الموارد البشرية أم لا. وي الواقع» يتألف نظام تقييم 
النتائج المعروض هنا من أربعة عناصر أساسية» هي العمليات ومستويات 
قياس النتائح والخطط والأدوات (جدول .)١-۲‏ ويقصد بالعمليات هنا 
ا لخطوات العامة الضرورية لإجراء تقييم للنتتائج في مؤسسة ماء بينا تحدد 
ا لجالات مستويات قياس النتائح التي يمكن نقييمها. أما الخطة» فهي تحدد 
حميع القرارات الأساسية التي يجب اتخاذها لإعداد تقييم النتائج. أما الأدوات» 
فهي الوسائل المستخدمة في قياس النتائج. هذاء ويتناول الكتاب هذه الوسائل 
بالشرح في الجزء الثاني منه (بداية من الفصل السادس إلى العاشر) ويضيف 
ازيد من التفاصيل عن بعض الحالات الخاصة في الحزء الالث (بداية من 
الفصل الحادي عشر إلى الرابع عشر). 


الفصل الاني: المغاهيم الأساسية لنظام تقييم الننائج ٠٠‏ 
الجدول (۲): عناصر نظام تقييم النائج 
تحديد الخطوات العامة اللازمة لإجراء تقييم للنتائج في مؤسسة ما 
حديد مستويات قياس النتائج النهائية التي جب تقييمها في إطار تنمية 
المواردالشرية 


تعيين القرارات المهمة الواجب اتخاذها لتصميم تفييم التائ 
تضمنة مستويات قياس النتائج النهائية التي جب تقييمها 


تحديد كيفية قياس النتائج 


النتائج. ذلك حيث تمثل هذه العملية أسلوبًا بسيطًا ومباشرًا للتقييم يبدا 
بتحليل عوامل الإنتاج» وينتهي بالوصول إلى النتائج النهائية التي تكون 
بمثابة القرارات التي سيتم اتخاذها بشأن الحلول المقترحة من قبل تنمية 
الموارد البشرية. 

تجدر الإشارة هنا إلى العديد من الحوانب المهمة لمذه العملية: 

٠‏ يتطلب تقييم النتائج تحليلاً مبدئيًا دقيقا؛ حيث إنه من الصعب تقييم 

النتائج إذا ل تكن الأهداف محددة جيدا. 
# هذه العملية ها توجه فعلي يفترض فيه أن تكون النتائج النهائية عبارة عن 


قرارات بشأن الحلول المقترحة من قبل تنمية الموارد البشرية وإجراءات 


الجزء الأول: تقييم النتائج 
يتم اتخاذها للإبقاء على البرامح أو تغيبرها أو إلغائها. وبذلك» يتضح أن 
الغرض من هذه العملية ليس عرد البحث. 
#تمثل هذه المراحل الخمس تسلسلاً منطقيًا وبسيطا للأنشطة الضرورية 
للتوصل إلى تقييم فعال للنتائج. 
# تركز عملية تقييم النتائج على حديد النتائح المتوقعة وتفسيرها 
بشکل مناسب» بالإضافة ال القضايا التعلقة بوصع مقاییس حيدة 
للنتائح. 
تصف المراحل الخمس الخطوات التى جب اتخاذها داخل المؤسسة من 
أجل استخدام وسائل تقييم النتائج في العمل. 
مستودات فیاس النائج 
سيعلمك هذا الكتاب كيفية قياس النتائج على ثلاثة مستويات هي: الأداء 
والتعلم والآراء» والتي يتضمن كل جال منها خيارين. 


تانج الأداء 
يتضمن مستوى نتائج الأداء خيارين أساسيين» هما: نتائج نظام العمل 
والنتائج المالبة: 


- نتائج نظام العمل: هي وحدات الإنتاح المرتبطة بهدف المؤسسة 
ورسالتها» سواء كانت في شكل سلع و/أو خدمات ذات قيمة بالنسبة 
للعميل» وتكون مرتبطة بالعمليات الأساسية داخل المؤسسة 
والمجموعات أو الأفراد المساهمين في المؤسسة. 


الفصل الناني: المفاهيم الأساسية لنظام تقييم النتائج ۲۷ 


- النتائج الالبة: تحويل وحدات الإنتاج من سلع و/أو خدمات المنسوبة إلى 
التدخل إلى أموال أو أي صكوك مالية. 


تطوير نظم قياس النتائج 


(t) 
هع بيانات التنائج وتحليلها‎ 


الشكل (۲-۲): عملية تقييم 
نتائج القرارات النتائج 
يفحص نظام تقييم النتائج المرتبطة ببدف الؤسسة المحصلة النهائية لإسهامات 
تنمية الموارد البشرية - على سبيل ا مغال» صناعة ٠٠٠٠٠‏ سيارة» أو إنقاذ حياة 


۸ الجزء الأول: نقييم النتائج 
مريض,» أو إبرام ٥٠٠٠٠‏ عقد من عقود الخدمات. هذاء وتواجه هذه التطورات 
مشكلة أساسية ألا وهي التنائح المرتبطة بهدف المؤسسة. فعلى الرغم من أن محور 
التركيز في يع المؤسسات هو الإنتاج» فقد تختلف الوسائل أو العوامل المحفزة 
لتحقيق هذا الهدف تماما من مؤسسة إلى أخرى. ويمكن تشبيه ذلك ببساطة 
بحدث رياضي يتحقق فيه الفوز بتوجيه أحد الفريقين عدد أكبر من التسديدات 
aa aE‏ 

نمثل هذه النقاط التي يسجلها الفريق والتي تكفل له هزيمة الفريق المنافس 
الإنتاج المرتبط بالمهمةء لكن هناك تشكيلة واسعة من إجراءات التطوير - 
العوامل المحفزة لتطوير الأداء - التي يمكن أن يتبعها المدرب الرياضي 
والمدربون المساعدون ولاعبو اهجوم والدفاع واللاعبون» والتي يمكن اتباعها 
أيضا عند وضع خطة الدفاع وخطة اهجوم وذلك لتحقيق التتائج المرتبطة 
با هدف. ومن الجدير بالذكر أن ربط العوامل المحفزة لتحسين الأداء بتتائح 
الأداء ا لخاصة بالنظام مهم للغاية لفهم نتائج الأداء. 

إن أفضل وقت لإمعان النظر في هذه العلاقة واستيعاما هو مرحلة التحليل 
امبدئي. ففي المثال السابق» يمكنك أن تكتشف في هذه المرحلة أن المدرب ليس 
لديه حطة للعب وأن رئيس النادي ليس لديه خطة سليمة في تعيين اللاعبين أو 
إقالتهم تقوم على متطلبات أداء الغريق. دون إجراء تحليل مبدئي» سيقوم صانعر 
القرار ني المؤسسات الكرى باستخدام عوامل محفزة غير صحيحة أو بسيطة 
لتحسين الأداء تكون بعيدة كل البعد عن أهداف الأداء المتعلق بنظام العمل. 

إذن ما وجه الشبه بين الأداء في لعبة بسيطة ككرة السلة وبين مؤسسات 
التصنيع الكرى أو مؤسسات الخدمات أو المؤسسات الحكومية أو التعليمية؟ 
وعلى الرغم من ذلك» فالتناظر الوظيفي البسيط بين الألعاب الرياضية 
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والمؤسسات قد يكون امتدادا للتحليل المسدئي. وهذه هي الحال في بعض 
المؤسسات الكبرى التي تطرح أفکارًا كثبرة دون وضع العوامل المحفزة للأداء 
ي اعتبارها. هذاء ويتناول أحد الكتب الشهيرة في المجال الإداري تحليلاً 
موسعًا للوعود الزائفة التي يقطعها الأشخاص حسنو النية بشأن استخدام 
بعض العوامل المحفزة لتحسين الأداء دون دليل ملموس على صاتها بنتائج 
نظام العمل (نتائج الأداء). هذاء وسيعرض الكتاب شر حا مفصلاً لوضوع 
العوامل المحفزة للأداء ونتائح الأداء في الفصلين السادس والرابع عشر. 
نائج النعلم 

تنطوي نتائج التعلم على خيارين» هما: المعرفة والخبرة. 

- المعرفة: هي إنجاز عقلى يتم تحقيقه من خلال الدراسة والاطلاع. 

- الخرة: هي سلوكيات بشرية ذات نتائج فاعلة وكفاءة مثالية يتم اكتسابما 
من خلال الدراسة والاطلاع في أحد المجالات المتخصصة. 

إن المعرفة» أي النتيجة الإدراكية والعقلية لخبرات التعلم» هي أهم نتيجة 
للتعلم» رتكمن ني ذهن حاملها. وتحدد مقايس المعرفة مستوى العرفة لدى 
الاز ادن ال مين وة الا ارات الجر ارا اة اي 
المعرفة» لضان فاعلية النتائج ودقتها. 

قشل الفئة الثانية للتعلم» وهي الخبرة الإنسانيةء الفئة الأكثر تعقيدا. تتوفر 
المعرفة لدى الأشخاص ذوي الخبرة» ويكون لديم القدرة على إستغلاهما. 
وتأتي فاعلية القدرة على استغلال المعرفة وكفاءتما بشكل عام من الخبرة التي 
تفوق المعرفة الأساسية. هذاء ويتطلب قياس الخبرة الإنسانية أن يظهر الفرد 
سلوكه من خلال مشهد واقعي أو مشهد مفز. وعمومًاء فإننا تلصح عند تقييم 


الجزء الأول: تقييم النتائج 
نتائج التعلم عادةٌ بقياس كل من نتائج المعرفة ونتائج الخبرة. ومن المنطقي آنه 
يمكن قياس المعرفة قبل الخبرة حيث إن المتعلم بجتاج إل وقت لاكتساب 
الخبرة. كا أن الفترة الزمنية التي يتم فيها اكتساب الخرة تخ تختلف وفقا لمدى 
تعقيد المجال الذي يتم العمل على اكتساب خبرة فيه. 
نانج استطلاع الآراء 

تنطوي نائج استطلاع الآراء على حيارين» هما آراء المشاركين وآراء 
أصحاب المصلحة: 

- آراء المشاركين: هي آراء الأشخاص ذوي الخبرة المباشرة المتعلقة بالنظم 

وأو العمليات و/أو السلع وأو الخدمات. 
- آراء أصحاب المصلحة: هي آراء قادة الىنظم و/أو الأشخاص المعنيين 
عناية شديدة بالنتائج المرغوبة ووسائل تحقيق هذه النتائج. 

ومن الجدير بالذكر أن مستوى نتائج استطلاع الآراء هو المستوى ذو 
التكلفة الأقل والعائد الأقل من بين المستويات الثلاثة السابقة. فتكلفته تعد 
الأدنى من نوعهاء بمعنى أنه يمكن تصميم نماذج تقييم بسيطة وقصيرة 
وقياسية لاستطلاع الآراء» يقوم بملء بياناتها المشاركون وأصحاب المصلحة. 
وني الوقت نفسه» بحقتق أقل عائد لأنه يوفر أقل حد ممكن من المعلومات 
الصحبحة والصالحة للاستخدام في محص نتائح الأداء. 

تقيس نتائج استطلاع الآراء آراء المشاركين وأصحاب المصلحة في 
المقترحات الخاصة بتنمية الموارد البشرية. ويتم قياس الآراء في هذه 
الأبحاث E o‏ 
الأشخاص. وعمومًاء يجب الالتزام بعدة أمور عند تفييم نتائج استطلاعات 


الفصل الثاني: المغاهيم الأساسية لنظام تقييم النتائج ٠١١‏ 
الرآي وهي: )١(‏ جمع البيانات» (۲) عدم إهدار الكثير من الموارد ني جم 
البيانات» (۳) عدم المبالغة ني تفسير هذه البيانات وتأويلها. وننصحك أن 
تحصل على هذه البيانات فقط إن كنت لن تستخدمها كبديل لقياس نتائح 
الأداء أو نتائح التعلم. على سبيل ا مخال» لا تمشل التقارير الشخصية التي 
يكتبها بعض الأفراد بشأن تعلمهم لشيء ما مقياسًا لما تعلموه. وننصحك 
أيضا أن حصل على بيانات نتائح استطلاع الآراء من خلال كل من المشاركين 
وأصحاب المصلحة على حد سواء. وبالتالي» فإنه يتم - من منظور تخطيطي 
عام - تسجيل النتائج الخاصة باستطلاع آراء كل من المشاركين وأصحاب 
الملصلحة في خحطة تقييم النتائج. 


البدء في نييم الننائج 

قد لا يتسع المجال للتعامل بفاعلية مع هذا الكم المائل من الموضوعات في 
هذا الكتاب. وبالتالي» فسوف نسر وفق منهج انتقائي» غير شامل» في عرضنا 
هذه الموضوعات. وكا يتضح من عنوان الكتاب» فنحن نريدك أن تنظم 
عملياتك الإدارية على أساس تقييم التتائج التي ترغبها. ونأمل كذلك أن 
نضعك على آول الطريق للحصول على بيانات صحيحة ومولوق فيها بسرعة. 

ليس هناك ما يعادل أهمية الجصول على نتائج لحث الأفراد والمؤسسات على 
تحسين أدائهم في المستقبل. فإذا كنت قادرًا على قياس التتائج وتقديم نتائج 
إبجابية مترتبة على تطبيق إجراء أو عملية أو أسلوب معين - فأنت تزيد من 
فرص الحصول على الدعم ثم استمرار المحصول على هذاالدعم من ججميع 
الأشخاص على المستويات كافة. وإذا م تكن النتائج إيجابية» فسوف تحتاج أن 
تكون أول من يعلم بذلك كي تنخذ خطوات فورية في تغيير خطة العمل 


” الجزء الأول: تقييم الننائج‎ ١ 
لديك. من المحتمل أن تفقد المهن التي ترفض تقييم النتائح قدرًّا مهًا من المتعة‎ 
التي يشعر بها الأشخاص عند رؤيتهم التطورات التي تطرأ عل الأفراد‎ 
والمؤسسات والمجتمع نتيجة لنقييم النتائج» ومن ثم التأكد من تحقق النتائج‎ 
لمرغوبة. فالأمر سهل جذا وواضح للغاية» ويتلخص في أن تبدأ في تبني عملية‎ 
E CC 
أهم النقاط الواردة في الفصل‎ 
المراحل الخمس لعملية تنمية الموارد البشرية هي التحليل والتخطيط‎ * 
والإعداد والتنفيذ والتقييم.‎ 
يمكن تقييم نتائج المحصلات النهائية - أي المحصلات النهائية لعمل أو‎ # 
عملية أو طريقة معينة.‎ 
يتألف نظام تقييم النتائج من أربعة عناصر هي العمليات ومستويات‎ 
تطبيتق النتائج والخطط والأدوات.‎ 
پتضمن نظام تقييم النتائج ثلائة مستويات» وهي الأداء (نتنائج نظام‎ 
العمل والنتائح المالية) والتعلم (المعر فة والخرة) والآراء (آراء المشاركين‎ 
وأصحاب المصلحة).‎ 
ه ليس هناك ما يعادل أهمية ا لحصول على نتائح لحث الأفراد والمؤسسات‎ 
على تحسين أدائهم في المستقبل.‎ 


الفصل الال 
دراسة حالة حول تجسبن أداء المبيعات 


مشكلة التقييم الرئيسية: تحديد عناصر عملية تقييم النتائج بشكل عام» 


وحديد طريقة تنفيذها بصورة عملية. 


الجزء الأول: تقييم النتائج 


يتعلتق تطبيق نظام تقييم النتائج في هذه الدراسة ببرنامح تحسين الأداء البيعي 
لدى مندوبي المبيعات في إحدى شر كات التأمين الكبرى, ويقصد بالأداء البيعي 
هنا استخدام مندوب المبيعات لحميع العمليات المصممة في جال المييعات من 
دعاية عبر.وسائل الإعلام وتقديم عروض عر الهاتف أو الريد أو المبيعات 
امباشرة. يقوم مندوبو المبيعات في هذه الشركة ببيع خطط تأمين على العاملين 
للشركات الأخرى. ويتمثل الاقتراح المقدم هنا لتحسين مستوى الأداء البيعي 
هؤلاء المندوبین فی تدریب ۱۹۷ مندوب مبیعات و٤۲‏ مدير مبيعات على 
مستوى الدولة خلال فترة ٦‏ أشهر. وقد أثبتت نتائح هذا البرنامح إمجابيتها على 
عدد من الأشخاص؛ فقد حقق هذا البرنامج عائدا مالبًا مقداره ۲۴٣۲۳۰۰‏ 
دولار» وهو ما يمل من ۸ إلى )/.۸٠١( ١‏ من عائد الاستشار في أقل من عام. 

قامت هذه الشركة لسنوات بتطبيق عملية حددة الأهداف لتدريب مندوي 
ومديري البيعات على تنمية مهارات ابيع ومهارات الاتصال العامة. ومع 
ذلك فلم يكن هناك دليل فعلي على أن هذه العملية تحقق نائج إلجابية على 
مستوى الشركة. وكان المنطق الغائب هنا أن مندوبي المبيعات في حاجة إل 
معرفة بمهارات الاتصال العامة» كا أن مديري المبيعات في حاجة إلى وضع 
أهداف من أجل تحقيق نتائج أداء المبيعات المرجوة. وني النهاية» ودون أن يتوفر 
آي دليل قاطع على أن نتائج الأداء الفعلية (أو حتى دليل موثق عن تحقيق نتائج 
فيم تعلق بال معرفة والخبرة بمهارات الاتصال)» واجه هذا الأسلوب القائم على 
برنامج التدريب وتحديد الأهداف مشاكل تعلق بجدواه الحقيقية. 

تجدر الإشارة هنا إلى أن النائب الجديد للقسم المعني ببرامح التدريب 
والاستشارات المرتبطة بتحسين الأداء قد انتقد القسم لأن الموظفين فيه كانوا قد 


الفصل الأالث: دراسة حالة حول تسين أداء المبيعات ٠١‏ 


ألزموا أنفسهم بتقييم ردود أفعال المشاركين كأساس لمجهودات التقييم المبذولة 
من جانبهم. وللأسف» فقد كان هؤلاء الموظفون يتفقدون ردود الأفعال على 
أساس غير سليم» حيث يرون في ردود أفعال المشاركين بديلاً عن التطوير 
المعرفي والمهني (وهذا غير صحيح)» وأن التطوير المعرفي والمهني بديل عن 
السلوك (وهذا غير صحيح)» وأن السلوك بديل عن الأداء (وهذا غير صحيح). 
وبالتالي» فنظرًا لأن الموظفين أتفسهم ل يتمكنوا من تبني طريقة أكثر استقلالية 
ي تقييم نتائجهم» فقد أعزوا الأمر برمته إلى ردود أفعال المشاركين» ظنًا منهم في 
وجود ارتباط وثيق بين ردود الأفعال والمستويات الأخرى. على الجانب الآخر» 
كان نائب الرئيس الحديد قد اطلع على بحث أثبت عدم وجود علاقة بين ردود 
أفعال المشاركين- ناهيك عن التعلم والسلوك ومستوى الأداء. 

ونظرًا لأن نائب الرئيس الجديد كانت لديه معرفة بالقياس» فقد كان مدركًا 
لأهمية التحليل المبدئي للأداء. ولأنه كان غير مقتنع ببرنامج التطوير القديم» 
فقد بدأ عمله بإجراء تحليل لمستوى الأداء ا لحاص بإحدى عمليات المبيعات. 
وقد أكد التحليل مبدتيًا أن الشركة كانت تخسر صفقات تارية نتيجة لافتقار 
مندوبي المبيعات والعملاء على حد سواء لمهارات التواصل الفعالة عند عقد 
الصفقات التجارية. وعلى هذاء فقد تضمن التحليل مراقبة صفقات البيع 
الفعلية ومتابعة اللقاءات التي جريا مندوبو المبيعات مع العملاء» وقد كشف 
ذلك عن نقائص مهمة في مهارات الاتصال لديم. وقد كشف التحليل أيصًا 
عن أن مديري المبيعات أنفسهم م يوفروا الاهتام أو الدعم الكافيين سواء 
لعمليات البيع أو مندوبي المبيعات. وبالتالي» فقد قام الفريق المسئول عن تقديم 
الاستشارات المرتبطة بتحسين الأداء بعدئلٍ بتحليل الأوضاع وإعداد دراسة 
مختصرة عن خبرات الاتصال المطلوبة للنجاح في تسوية صفقات البيع. 


١‏ الجزء الأول: تقييم الننائج 

أصبحت هذه الدارسة التي تتناول خبرات الاتصال ودعم النظام ساس 
مشروع تنمية مهارات الاتصال والبيع لدى مندوبي ومديري المبيعات» وقد 
تضمنت هذه الدراسة )١(‏ برناجا جديدًا للتدريب على تنمية مهارات الاتصال 
لدى مندوبي المبيعات و(۲) نظامًا جديدا لتقييم أداء مندوبي المبيعات في أثناء 
العمل. وبالفعل» تلقى كل من مديري المبيعات ومندوبي المبيعات البرنامج 
التدريبي. وبالنسبة لمديري البيعات» فقد تدربوا على كيفية تدريب الموظفين 
على هذا البرنامح» وعلى كيفية تقييم مهارات الاتصال الجديدة لديم. وقد 
تطوع مديرو المبيعات أيضا للمساعدة في تقييم خبرة مندوبي المبيعات في أثناء 
التدريب» والمساعدة في متابعة التدريب وتقييم الأداء في أثناء العمل. 

بذلك» أصبح لدى شركة التأمين بالفعل نظام لمتابعة المبيعات التي تتم من 
خلال مندوبي المبيعات ومنافذ التوزيع ومنطقة التوزيع وخطوط الإنتاج. 
وهكذاء فقد تم بالفعل متابعة النظام الأساسي لمحصلات المبيعات كجزء دائم 
من العمل التجاري. في أغلب المؤسسات» يتم تقييم النتائج التي تشكل قيمة 
للعميل» والتي يشار إليها أحيانا بالنتائج المرتبطة بأهداف الشركة أو النتائح 
ا لخاصة بدورة نظام العمل داخل الشركة» بطريقة نظامية. ومن جانبناء فإننا 
نطلق على هذا النوع من النتائج اسم نتائج النظام. وعلاوة على ذلك» فقد 
قامت شر كة التأمين موضع البحث بحساب متوسط القيمة المالية لعملية البيع 
الواحدة (من خلال حساب إجالي وصافي الربح) وقد تاح ذلك لنتائج النظام 
أن تتحول إلى نتائج مالية. (ني الحقيقةء يمكن لأغلب المؤسسات تحويل نتائح 
النظام إلى نتائج مالية. فعادةً ما يكون لديا بيانات الربح الإجمالي وصافي 


الفصل الثالت: دراسة حالة حول تجسين أداء المبيعات ۴۷ 
الدخل التى تمكنها من تحقيتق ذلك). ومن الحدير بالذكر أن أصحاب المصلحة 
المباشرين لم يعرفوا ني البداية بالتقييات المالية للمبيعات. وقد علموا بها في أثناء 

وعمومًا» فسوف يتم الاستعانة بدراسة الحالة هذه المتعلقة بتطوير مهارات 
مدار الكتاب. أما الآن» فننتقل إلى ثلاثة موضوعات أخرى مهمة مرتبطة هذه 
الدراسة» وھی. 
٠‏ خطة تقييم النتائج: ما ا لخطة المحددة لتطبيق نظام تقييم النتائج في جال 
مهارات الاتصال الخاصة بالمييعات؟ 
ه الأدوات المستخدمة لقياس النتائح: ما أدوات القياس واعتبارات عملية 
القياس الخاصة بتفييم نتائح التعلم ونتائح الأداء ونتائج استطلاع الآراء؟ 
٠‏ إعداد تقارير بالتتائج: ما النتتائج والاستنتاجات المترتبة على برنامج 


نحسين مهارات البيع والاتصال لدى مديري ومندوبي المبيعات؟ 
خطه تقييم الننانج 

يتم عادة تسجيل قرارات التخطيط المفصلة داخل خطة تقييم النتائج» وهي 
عبارة عن مستند تخطيط يتكون من صفحة واحدة» تتضمن أهم ماني عملية 
التقييم الكلية. وتعد هذه الخطة أساسًا لا غنى عنه في برنامج تفييم التتائح 
الإجمالية. وسيتم الحديث عن هذا الموضوع بالتفصيل في الفصل الرابع. في 
هذه الخطة» يتم تضمين جميع الأسئلة ال 2 لتعلقة بموضوع القاس 


٨۸‏ الجزء الأول: تقييم النتائح 
والإستراتيجيات العامة للإجابة عن هذه الأسئلة. ذلك حيث تتألف خطة 
تقييم النتائج من خمسة أجزاء وتطرح خسة أسئلة أساسية: 
١‏ -النتائج المتوقعة: من بين الخيارات الستة المطروحة للنتائج النهائية» ما 
الخيارات التي سيتم متابعتها لإجراء هذا التقييم؟ (سيتم ترکیز الحدیث 
في الفصل الحالي حول هذا الموضوع.) 
الزمني للأحداث؟ 
۳-المقارنة بين البيانات: هل ستتم مقارنة البيانات التي تم معها خلال 
قترة زمنية معينة بالبيانات التي تم جمعها خارج هذه الفترة؟ 
٤‏ - خطة تحليل البيانات: ما خطة تحليل البيانات الموضوعة لقارنة كل حدث؟ 
٠-تفاصيل‏ التنفيذ: ما نقاط التنفيذ والتخطيط التى جب التركيز عليها عند 
تفرذ الاطة؟ 
بالنسبة للخطوة الأول في عملية التخطيط المتمثلة في تحديد التائح 
المرجوة» فإنما تتطلب قرارًا قاطعًا با إذا كان سيتم متابعة خيارات النتائج الستة 
ي هذا التقييم أو سيكتفى بمتابعة بعضها فقط. في هذه الحالة مثلاء سيكون 
السؤال كالتالي: "أي الخيارات الستة سيتم متابعته لتقييم نتائج برنامح تطوير 
مارات الاتصال لدى مندوب المبيعات؟" 
سيتركز حديئنا عن موضوع التخطيط في هذا الفصل على هذه الخطوة 
التخطيطية الأولى في التعامل مع مستويات قياس النتائج الثلاثة المتمثلة في 


الفصل الفالت: دراسة حالة حول تجسن أداء المبیعات ٠۹‏ 
الأداء والتعلم واستطلاع الآراء. ولمزيد من التوضيح» سيتم عرض مستویات 
قياس التتائج الثلاثة بترتيب عكسي حسب أهميتها؛ أي من الأقل أهمية إلى 
الأكثر أهمية» على النحو التالي: الآراء ثم التعلم ثم الأداء. 
الننائج المنوفعة لاستطلاع الآراء 

تعد هذه الخطوة في تقبيم النتائج في دراسة الحالة الحالية بسيطة نسبيًا. 
وتتمثل في الأتي: 
- آراء المشاركين: هي آراء الأشخاص ذوي الخبرة المباشرة بالخدمات و/أو 
السلع المنتجة أو وسائل تقديم النتائح. 
- آراء أصحاب المصلحة: هي آراء مديري المؤسسات و/أو الأشخاص 
ذوي الشغف الشديد بالنتائج المرجوة ووسائل تحقيق هذه النتائج. 
ني مثالنا الحالي حول تطوير مهارات الاتصال في محال المبيعات» كان الركيز 
الأساسي لبرنامج التطوير ينصب على مندوبي المبيعات المسئولين عن بيع 
بوليصات التأمين كمشاركين» وكان أصحاب المصلحة الأساسيين هم مديرو 
المبيعات. وكانت الخطة هي تقييم آراء كل من المشاركين وأصحاب المصلحة 
على حد سواء. 
نانح التعلم المتوقعة 
يتضمن التعلم في نظام تقييم النتائج فئتين أساسيتين للنتائج» وما المعرفة 
والخرة: 
- المعرفة: هي إنجاز عقلي يتم إحرازه من خلال الدراسة والاطلاع. 


الجزء الأول: تقييم الننائج 
- الخبرة: هي سلوكيات بشرية ذات نتائج فعالة وكفاءة مثالية» يتم اكتساا 
من خلال الدراسة والاطلاع في جال متخصص ما. 
ففرا اال حال كانت العرفة يمال تنمة مهارات الاتضال لذي 
مندوبي المبيعات خلال عملية البيع تتضمن عشر وحدات تضاهي المراحل 
المطلوبة للوصول إلى مستوى الاحترافية في العمل. وبالتالي» فقد استخدمت 
العناصر المرتبطة با معرفة والخبرة ميكل نفسه ضمن المهام الأساسية لتنمية 
مهارات الاتصال لدى مندوبي المبيعات. ولكن» ني حالات أخرى» قد يسير 
هيكل المعرفة وفقا لأحد النماذح النظريةء بينم قد يسير هيكل الخبرة وفقا لأحد 
المياكل التطبيقية. وعلى الرغم من أن فثتي التعلم في هذا المغال كانتا تتبعان 
ميكل العام نفسه» فقد كانت الفئة الأولى تتبع هيكلاً حول المعرفة» بين تتبع 
الفئة الثانية هيكلاً حول تطبيق هذه المعرفة. وكان الواضح أنه لا بد من تقييم 
ا لخرة والمعرفة على حد سواء. 
نائج الأداء المنوقعة 
يتضمن الأداء في نظام تفييم النتائج فئتين أساسيتين للنتائج» هما التنائج 
المالية ونتائج نظام العمل: 
- نتائج نظام العمل: هي وحدات الإنتاج المرتبطة بالهدف سواء كانت في 
شکل ساع و/أو خدمات ذات قيمة بالنسبة للعميل» والمنتجات المرتبطة 
بالعمليات الخاصة بسر العمل والعمليات المؤسسية الأساسية 
والمجموعات والأفراد المساهمين في المؤسسة. 
- التتائج الالية: هي تحويل قيمة وحدات الإنتاج من سلع و/أو خدمات إلى 
أموال. 


الفصل الثالث: دراسة حالة حول تجسين أداء المبيعات ١‏ 
في دراسة الحالة الحالية» ركزت العوامل المحفزة للأداء على تلمية مهارات 
الاتصال والبيع لدى مندوبي المبيعات» ودور المدير ونظام المكافآت وخبرة 
مندوبي المبيعات بالاتصالات المرتبطة بعمليات البيع. وكانت المحصلة النهائية 
المطلوبة من تطوير الأداء تحقيق مبيعات فعلية. تذكر أن نائب الرئيس المسئول 
عن تقديم الاستشارات المرتبطة بتحسين الأداء قد تخلف له (من نائب المدير 
السابق) عاملاً تحفيزيًا ضعيقا لتطوير الأداء» يتمثل في برنامج تدريبي يتناول 
المهارات العامة للاتصال. وم يكن هناك دليل فعلي على أن هذا البرنامج 
التدريبي قد ساهم في تحسين نتائج الأداء الخاصة بعمليات البيع. وخلال 
تحليل وضع المبيعات وتنفيذ خطة تحسين الأداء الشاملة (وليس التدريب 
فقط)ء كان هناك ثقة في وجود صلة بين العوامل الحديدة المحفزة على تحسين 
الأداء - وهي البرامح المعنية بتنمية مهارات الاتصال والبيع لدى مندوي 
المبيعات» وهدف الأداء ا لخاص بتحسين المبيعات. وهكذاء تم استخدام هدف 
الأداء ا لخاص بزيادة المبيعات كمقياس لنتائج النظام. 

م يكن لحجم المبيعات - الذي يمثل نتائج نظام العمل - أي مدلول مالي في 
حالة تطوير مهارات الاتصال المتعلقة بمجال المبيعات. ففي ضوء قياس 
النتائج المالية ذات الصلة» م يكن ضرب عدد وحدات النظام الخاصة بتطوير 
الأداء - أي المبيعات - في القيمة المالية لكل منها حلا لقياس حجم البيعات 
بل أنه أصبح مشكلةٌ كبرى» حيث ينتج عادةٌ عن هذه العملية خطأفي قياس 
حجم المبيعات. وبالتالي» فهناك طريقة واحدة للتعبير عن هذه النتتائج المالية» 
وهي حساب صاني الربح من فائض المبيعات ثم طرح تكلفة البرنامج التدريبي 


۲ الجزء الأول: ثقييم النتائج 
لتطوير مهارات الاتصال. وعليه» فإن هذه التحليلات البسيطة التي على غرار 
النحليلات السابقة» من شأنا أن تحدد ما إذا كان العائد المالي قد تجاوز الربح 
لماي والعائد المالي للاستشار آم لا. 

وبالتالي» فعند وضع خطة لتقييم نتائج أداء مندوبي المبيعات المشاركين في 
الأداء) والنتائح المالية. ولكن» في حالة آخرى» قد توجب تحويل نائج الأداء 
ا لخاصة بالنظام إلى عوامل محفزة لتحسين أداء النظام - على سبيل المغال» 
الالتزام الدائم خلال إجراء عمليات البيع» بب) في ذلك الإشراف الإداري 
عليها والتنفيذ الجازم لنظام الكافات واحترام مبادئ الاتصال في موقع العمل 
الفعلي. تذكر أن الأساس هنا أن يتم التعامل مع هذه العناصر على آنا عنناصر 
مهمة لعمليات البيع الفعالة. ومن الجدير بالذكر أنه من المستحيل تقريبًا تحويل 
بيانات النتائج المحفزة لأداء النظام مباشرة إلى نتائج مالية. هذاء وجب أن 
تظهر العوامل المحفزة لتحسين الأداء نفسها في ضوء نتائج الأداء بعد منحها ما 
يكفي من الوقت. وني الفترة الزمنية الفاصلة بين هذين الحدثين» بحب أن 
يكون هناك تقييم مالي متوسط لنتائج التحفيز. والطريقة الوحيدة للقيام بذلك 
هي أن يكون هناك قادة مسئولون عن تقدير قيمة تحفيز الأداء. وعمومًاء 
فسوف يتم تناول هذه الفكرة ا لخاصة بالتقييم المالي للعوامل المحفزة للنظام في 
الفصل السابع. 

نستخلص مما سبق أن التتائج المتوقعة في هذه الدراسة المتعلقة بتطوير 
مهارات الاتصال الخاصة بالمبيعات» والتي تمثل الخطوة الأولى ني خحطة تقييم 


الفصل الثالت: دراسة حالة حول تجسين أداء المبيعات ٤١‏ 
النتائج» هي تفييم خيارات النتائح الستة جميعها: نتائح الأداء (نتائج النظام 
والتنائج المالية) ونتائج التعلم (المعرفة والخبرة) ونتائج استطلاع الآراء 
(المشاركين وأصحاب المصلحة). 
أدوات قياس الننائج 

من الحدير بالذكر آنه تم استخدام ست من أدوات القياس في دراسة ال حالة 
هذه؛ وسنقدم فيم يلي عرضًا موجرًا لكل منها وفقا لفئات النتائج ومجموعاتما. 
انج الأداء 

تم قياس كل من نتائج النظام والنتائج المالية في دراسة الحالة الحالية. فتم 
قياس نتائج النظام من حيث نتائج الأداء الخاص بالمبيعات الفعلية. وكان من 
المذهل اكتشاف حقيقة أن الشركة لدما بالفعل نظام لتابعة المبيعات» وكان هذا 
النظام ذا كفاءة عالية في أداء هذه المهمة. فقد كان يسجل كل عملية بيع» مرفقة 
مع اسم مندوبي المبيعات أو مكتب أو فرع معين. وكان يتم جمع هذه المعلومات 
ثم تسجيلها في تقارير يومية من خلال نظام المعلومات الإدارية. 

قامت الشركة أيضا بتتبع النتائج الالية وأعدت تقارير بشأنا. وكانت قيمة 
كل عملية بيع معروفة ومسجلة؛ حيث كانت المكافات التي محصل عليها 
مندوبو المبيعات مرتبطة بأداء المبيعات. وقد قامت الشركة بتسجيل كل عملية 
بيع ونسبتها إلى أحد مندوبي المبيعات أو مكتب أو فرع معين. وكان يتم ممع 
هذه المعلومات ثم تسجيلها في تقارير يومية بواسطة نظام ا معلومات الإدارية. 
نائج التعلم 

تم قياس كل من نتائج المعرفة ونتائج الخبرة في هذه الدراسة. أولاً بالنسبة 
للمعرفة» استخدم في قياسها اختبارًا تحريريًا مكونًا من ٠١‏ سؤالاً من أسئلة 


٤‏ الجزء الأول: تقييم النتائج 
العشرة المتضمنة في عمليات الاتصال الخاصة بالمبيعات» حيث كان كل أربعة 
من أسئلة الامتحان ترتبط بأحد هذه المجالات العشرة. 

أما من حيث الخبرة» فقد تم وضع نموذج تقييم مكون من ٠١‏ أجزاء 
لتدريب مديري المبيعات ليكونوا مقيمين مخحتصين لمراقبة خحرة مندوبي 
البيعات في جال الاتصالات الخاصة بالبيعات وتقييمها. وقدتم ذلك 
خلال تصميم حاكاة (نموذج مناظر للواقع الفعلي) في نهاية برنامج 
التدريب وخلال العمل. 
نائج استطلاع الآراء 

تم قياس كل من نتائج استطلاع آراء المشاركين وأصحاب المصلحة في 
دراسة الحالة السابقة. وقد تم استخدام نهاذج نمطية لاستطلاع الآراء مكونة 
من صفحة واحدة أو أفل من نماذج نظام تقييم النتائج لتقييم آراء كل من 
المشاركين وأصحاب المصلحة. 
إعداد تقارير بالنتائج 

تقرير النتائح هو ملخص تنفيذي لفاعلية البرنامج. والهدف منه أن يتم 
تقييم كل برنامج مجري تطبيقه داخل المؤسسة من حيث نتائجه» ثم إبلاغ 
هذه التتائج لأصحاب المصلحة المعنيين ني المؤسسة. ويكون لتقارير النتائج 
تقارير النتائج القصيرة - مثلاً - من حوالي صفحتين إلى جس صفحات. 


الفصل النالت: دراسة حالة حول نجحسين أداء المبيعات ٤١‏ 

وفي| يلي عرض هذه الأجزاء النمطية لتقرير النتائج: 

استعراض لنقرير النتائج (حتويات الصفحة الأول): 

ه التعريف باسم البرنامج واسم المؤسسة 

۰ هدف البرنامج 

٠‏ وصف البرنامج 

6 ملخص النتائج 

ه الموافقة والاعتاد 

ه قائمة التوزيع 

نتائج التقييم (المحتويات من الصفحة الثانية وحتى الصفحة الأخبرة): 

٠‏ نتائج الأداء 

٠‏ نتائج التعلم 

نتائج استطلاع الأراء 

٠‏ مقترحات التطوير 

نظرًا لأن تقرير النتائج عبارة عن ملخص تنفيذي ليس إلاء تكون هناك 
دات بيانات تفييم أكثر من تلك المتضمنة ني تقرير النتائج. هذاء ويحتفظ قسم 
تنمية الموارد البشرية بمذه البيانات الإضافية ويستخدمها في تتبع عناصر معينة 
من البرنامج وتطويرهاء وللإجابة عن أسئلة معينة بشأن التقييم. من الجدير 
بالذكر أننا سنعرض بالتفصيل تقرير النتائج الكاملة لدراسة ا لجالة الحالية في 
الفصل العاشر. أما هناء فسنلقي الضوء على هذه النتائج. 


الجزء الأول: تقييم النتائج 
نائج الأداء 

نتائج نظام العمل: تم إعداد تقارير عن ۲١‏ عملية بيع نفذها ٠١۷‏ مندوب 
مبيعات» وتم التحقق من أن هذه العمليات نتيجة مباشرة لبرنامح تحسين 
مهارات الاتصال الخاصة بالمبيعات خلال الأشهر الستة التي أعقبت البرنامح 
التدريبي. وقد كانت هذه النتائج تنسب بالكامل إلى البرنامج. هذاء وم يتم 
استخدام فريتق للمقارنة بين النتائج قبل تطبيق البرنامج وبعده» ولم يكن هناك 
حاجة لذلك؛ حيث إن النتائج كانت واضحة تمامًا. 
۰ دولار. وكانت تكلفة البرنامج ۲۸۸٠٠١‏ دولار. وقدتراوح 
التقدير المتحفظ (الأقل من القيمة الفعلية المحتملة) للعائد ال مالي للاستثار في الستة 
أشهر من ۸ إلى .١‏ وكان الهدف الال القياسى لنظام تقييم النتائج هو تحقيق نسبة 
عائد مالي للاستش‌ار تتراوح ما بین ۱ إلى ۲. وبالتام» فقد حقق البرنامج /.٠٠١‏ من 
الهدف الأصلي؛ أي أن التتائج التي حققها أربعة أضعاف هدفه الأصل. 
نائج التعلم 

لمعرفة: وضع النظام إحراز ٠١‏ نقطة في امتحان المعرفة الذي يتكون من 
٠‏ سؤالاً كحد أدني لمعيار معرفة مندوب المبيعات. وي نهاية التدريب» كان 
متوسط نتيجة ا معرفة ٠٤,١‏ (أي /.٠٠١‏ من النتيجة المستهدفة). 

الخبرة: باستخدام نموذج التقييم اللكون من ٠١‏ أجزاءء قام ا مقيم ون المختصون 
بقياس خرة المشاركين في جال مهارات الاتصال الخاصة بالمبيعات. وتم تحديد 


الفصل النالت: دراسة حالة حول تجسبن أداء المبيعات ٤١‏ 
فيمة ۲ على مقياس من ١‏ إلى ١‏ كمعيار للوفاء بتوقعات العميل المرتبطة بالخرة. 
وكان الناتح في نهاية التدریب ۲,٠۲۹‏ (آي ٠٠١‏ / من الهدف) ووصل في الستين 
یومًا التی أعقبت التدریب إلى ۲,۳۳ (آي ۱١١‏ من النتيجة المستهدفة). 


تانج استطلاع الآراء 

المشا ركون: كان متوسط نسبة رضا المشاركين القائم على استطلاع آراء ٠١۷‏ 
مندوب مبیعات» هو ۲,۷۲ على مقیاس من ٤-١‏ . وكانت النتبجة المستهدفة 
وحده قد حقق /۱٤۹‏ من هدف الحصول على ۲,١١‏ متوسط نسبة أو متو سط 
نسبة أعللى على مقياس الرضا(٤-١).‏ 

أصحاب المصلحة: كان متوسط نسبة رضا مديري المبيعات بعد ٠١‏ يومًا 
رضا يقدر ب ۲,۵. وقد حققت نتائج رضا أصحاب المصلحة /.٤۷‏ من هدف 
تحقيق نسبة ٠,١‏ أو أكثر على مقياس الرضا(٤-١).‏ 
ملحصس 

في دراسة الحالة ا لمعروضة في هذا الفصل حول تطوير مهارات الاتصال 
والبيع لدى مندوبي المبيعات ومديريم» تم تطبيق نظام تقييم النتائج بنجاح 
على البرنامج التدريبي المطبق في هذا الشأن» وقدمت البيانات دليلا مقنعًا 
وقاطعًا على فاعلية مقترح التطوير المقدم. 


۸ الجزء الأول: تقييم النتائج 

على الرغم من أن دراسة الحالة تنبت قدرة نظام تقييم النتائج على العمل 
بكفاءة وفاعلية فقد وقع العديد من الأحداث المرتبطة بتطبيتق هذا النظام. 
ذلك حيث قرأ نائب رئيس الشركة الأول تقرير التقييم النهائي» وتحدث مرتين 
إلى نائب الرئيس المسئول عن تقديم استشارات تحسين الأداء عن النتائج 
ومنهجية العمل. وقد أدت هذه النتائج المؤثرة والتقارير الرسمية إلى أن يقوم 
نائب الرئيس بتحويل التفرير إلى مدير الشركة. وبناءٌ على ذلك فقد تم ااذ 
بعض القرارات» التي كان من بينها: عقد ورشة عمل لتطبيق نظام تقييم 
النتائج على ۸٠‏ موظقًا آخر في الشركة. وي الوقت نفسه» رفض فريقا تطوير 
آخران في الشركة تطبيق نظام تقييم التتائج» ظتًا منه) أن تطبيق البرنامح 
سيضعه] تحت وطأة ضغط شديد. 

كان أهم عنصر في هذه الدراسة هو التحليل المبدئي للأداء والالتزام 
بتحسين نتائج الشركة خلال المرحلة النظامية والمادفة وارلا 
وإتعمامه. م بقدم التدريب الفردي الاختياري الذي استخدم في الماضي سوی 
نائج رضا المشاركين عن حدث التدريب نفسه. إن الانتقال من نقطة أفضلية 
الأداء إلى رضا المشارك أمر سهل نسبياء بين الانتقال من نقطة أفضلية رضا 
المشارك إلى أفضلية أداء النظام أمر مستحيل تقريبًا. ولذلك» فقد بدأت 
الدراسة بتحليل الأداء» ثم انتقلت إلى التعلم» وقضايا تغير النظام» وانتهت 
بتحسين الأداء. بالإضافة إلى ذلك» فقد تم بحث القضايا الثانوية المتعلقة 
بنتائج رضا الراعي الرسمي للمؤسسة والمشاركين» وقد كانت ننائج الخبرة 
والمعرفة مهمة في تحقيق نتائح الأداء المرغوبة. 


الفصل الالث: دراسة حالة حول تجسبن أداء المبيعات ٤4‏ 
أهم النقاط الواردة فى الفصل 

ه قبل تطبيق برنامج تقييم النتائج على دراسة الحالة القائمةء كان هناك 
اعتقاد غير سليم في أن جال مهارات الاتصال الخاصة بالمبيعات حبر 
وغامض» حيث ل تكن كيفية تأثبر خبرة الاتصال على النتائج واضحة 
بطريقة مباشرة. 

٠‏ قام البرنامج الجديد بتطوير مهارات الاتصال الخاصة بالمبيعات» الذي 
تم تطبيقه خلال خطة تنمية الموارد البشرية» على التحليل المبدئي للأداء 
وعلى التنفيذ النظامي للبرنامج. وقد حولت هذه السات البرنامج من 
شيء "غر ملموس " ال ٿيءَ "'ملموس" من حيث تحقيق النتائج في 
مستويات قياس النتائح الثلائة. 


ma ەه‎ 


الإدارة العليا النتائج التي حققها البرنامج بحاس شديد. 


الفصل الرابع 


مشكلة التقييم الرئيسية: كيف أخحطط لتقييم النتائج؟ بعبارة أخرى» مع 
نعقيد الموقف والنطاق الواسع للبدائل المتاحة» كيف أضع خطة سليمة 
وقابلة للتنفيذ توجه العملية الكلية لتقييم النتائح؟ 


۲ الجزء الأول: تقييم النتائج 

بوفر نظام تقييم النتائج قالبًا شاملا وسهل الاستخدام يوجه عملية التقييم 
بأكملها. بالإضافة إلى أن ورقة العمل المستخدمة في هذا النظام عبارة عن أداة 
بسيطة ومهمة لوضع الخطة وتنفيذها. 
اللخطيط لنقييم الننانح 

يتم تسجيل كل قرار من القرارات التي تتخذ بشأن التخطيط لتفييم النتائح 
في ورقة عمل خاصة تعرف بخطة تقييم النتائج» كا هو موضح في الشكل 
.)١-٤(‏ ويتم بعد استكال بيانات هذه الورقة» الوصول إلى خمسة قرارات 
أساسية عليك اتخاذها بشأن كل خيار من خيارات النتائج الستة ني نظام تقييم 
النتائج. تناقش الفصول التالية كل قرار من هذه القرارات بالتفصيل» وتقدم 
لك معلومات كافية لتخا قرارات سليمة بشأن كل الأسئلة. وهذه القرارات 
الخمسة الأساسية هي ببساطة إجابات الأسئلة التالية: 

١-في‏ ضوء التتائج» أي من مستويات التطبيق الثلائة أو أي الخبارات الستة 

١-متى‏ سيتم جمع البيانات الخاصة بالنتائج (قبل مقترح التطوير و/أو في آثنائه 

و/أو بعده)؟ 

۳- کف سیتم تحلیل البيانات؟ 

-٤‏ ما أدوات القياس والتفاصيل المطلوبة لتنفيذ خطة التقييم؟ 

٥٠-هل‏ سيتم مقارنة النتائح بنتائح دورة تدريبية أخرى أو معيار أو مقياس 


اخر؟ 


الفصل الرايع: خطة تقييم النتائج ٠١‏ 

تمثل صفوف ورفة العمل من (أ - و) المستويات الثلائة لقياس التتائج 
وخيارات النتائج الستة التي تم عرضها في الفصل الثاني. هذاء وقد تمت 
مراجعة الغيارات الستة للنتائج وفحصها في حالة تطبيسق برنامج مهارات 
الاتصال الخاصة بالمبيعات. وتمثل أعمدة ورقة العمل التي تحمل أرقامًا من ١‏ 
إلى ه القرارات الخمسة الأساسية التي يتخذها واضع الخطة فيم يتعلق بكل من 
مستويات تطبيق النتائج وخياراتما. 
القرار الأول: أي من مستويات تطبيق النتائج الثلاشة أو الخيارات الستة 
سیتم قیاسه! 

تناول الفصل الثاني عملية اتخاذ القرار بشأن أي من مستويات التطبيق الثلاثة 
(الأداء والتعلم والآراء) علاوةً على الخيارين المتضمنين في كل مستوى ستختاره 
كي يتم قياسه. وني عمود النتائج المنوقعة (العمود )١‏ سيتم مراجعة الخيارات 
المحددة. 


اسم البرنامح: 
معد البرتامج: _التاريخ: 


٥ ٤ AF ۲ 1‏ 
التتائج الحخوقعة الإطارالز متي لمع البيانات خطة تحلل البيانات حدد تفاصيل التنفيذ 
اخحتر من یین ثلار E‏ 2 الببانات الت س 
ا ا 8 حدد توقيت جع البيانات المتعلقة باليرنامج أو مقرح ۷ ۷ (دور) | او مقا ت EE ٠‏ 
E‏ آوالخیار REE ٩‏ والتوقیت 
(مقیاس) إذام 2 والتنقة وما 
E Ee‏ شابه ذلك. 
التقے]ات التي ت تتم متال: 
ق e‏ ير/ أثاء E‏ قبل تطیق مفرح د٣‏ حل ر ۱۱ 
نتائج الأداء 
ات نتائج النظام 
ب الساتج المالية 


HE BEB Ëã FE 2 
A EO HÊÊ HE HH E 


؛ه الجزء الأول: تقييم 


ال 


ا 


الفصل الرابع: خطة تقييم النتائج ٠١‏ 
ليس من المناسب أو الضروري دات الأخذ بخيار تقييم المستويات الثلائة أو 
خياراتہا جيعها. على سبيل المخال» عندما كنا نتشاور مع فرعين منفصلين لإحدى 
الشركات الكبرى يقعان في دولتين حتلفتين حول تطبيق نظام تقييم التنائج» كان 
الأمر وكأننا نعمل مع مؤسستين ختلفتين. في أحد الفرعين» جعل قسم تنمية 
مورد البشرية من نفسه مساهمًا أساسيًا في تحسين مستوى الشر كة» وقد مكنا ذلك 
من التسليم بضرورة تقييم جميع خيارات النتائج الستة (المدرجة في صفوف ورقة 
العمل من أ إلى و): نتائج نظام العمل والنتائج المالية ونتائح المعرفة ونتائج الخبرة 
ونتائج استطلاع آراء ا لمشاركين وآراء أصحاب المصلحة. وني أية مرة كان يتم فيها 
تحديد عدد أقل من الاختيارات» كان الأمر برمته يعتمد على قيود عملية أخرى» 
مثل القيود الزمنية. 
على العكسء» ل يجعل قسم تنمية اموارد البشرية بفرع الشركة الآخر من نفسه 
عملية رئيسية داخل المؤسسة. على سبيل ا منال» م يشترك القسم في التحليل 
الأساسى للأداء (تحديد متطلبات الأداء والحلول الخاصة بكيفية توفر هذه 
التطلبات). بالإضافة إلى ذلك» لم يكن القسم بحري تسجيلاً متواصلاً لتقييم نتائج 
التعلم الخاصة بأي من براجه. ولذلك» كانت فكرة الوعد بتحسين نتائج الأداء 
بعيدة تمامًا من الناحية الإدارية عن منال فريق عمل قسم تنمية الموارد البشرية. 
وكان أول تحد يواجهه هذا الفريق هو أن يحقق المصداقية خلال تقييم نتائح الخبرة 
وا معرفة الناتجة عن تطبيق برا مجه وتسجيلها (الخياران ج ود) وبعدها يقوم بتطبيق 


القرار الثاني: متى سينم جمع يانات النتانج رقبل مقترح التطوير واأو 
#ش+رء ٩‏ 
اناده و/او بعد 


سيتم جمع البيانات المتعلقة بالبرنامج أو المقترح على ساس جدول زمني 
يمكن تقييم كل خبار من الخيارات المنتقاة فعلباء وليكن خيار تقييم نتائج النظام 


الجزء الأول: تقييم النتائحج 
مثلاًء قبل مقترح التطوير وني أثنائه وبعده. علاوة على ذلك» قديكون من 
الأفضل تقييم كل خيار من خيارات النتائج عدة مرات قبل المقترح وني أثنائه 
وبعده للحصول على متوسط النتيجة أو لتحديد مسار العمل الخجاص بالمقترح. 
ويتم تمثيل هذا الخيار في ورقة العمل بفترتين فاصلتين في مرحلة ما قبل المقترح 
(خانتي التسلسل الزمني رقمي ١و٠)‏ وفترتين فاصلتين في مرحلة أثناء تطبيق 
المقترح (خانتي التسلسل الزمني رقمي ۳ و٤)‏ وفترتين فاصلتين أخريين في مرحلة 
ما بعد المقترح (خانتي التسلسل الزمني رقمي ٥‏ و). 

الثال الشائع على ذلك هو إجراء اختبار للمعرفة قبل بدء برنىامج التدريب 
لإدراك مدى معرفة المشاركين (خانة التسلسل الزمني للمعرفة رقم ۲) ثم القيام 
بذلك مرة أخرى في نبابة البرنامج (خانة التسلسل الزمني للمعرفة رقم .)٤‏ ومثال 
آخر نجده في تقييم خبرة الموظفين بعد ٠١‏ يومًا (خانة التسلسل الزمني للخبرة 
رقم )١‏ وبعد ٩١‏ يومًا (خانة التسلسل الزمني للخرة رقم ) من انتهاء التدريب. 
القرار النالت: هل سنتم مقارنة التنائج بتتائج دورة تدريبية أخرى أو 
مقیاس أو معيا ر آخر! 

لابد من مقارنة جيع مفاييس النتائج بشيء أخر للحكم على جودة النتائج التي 
تم تحقيقها. على الرغم من ذلك» فليس من المناسب أو المغضل دائحًا عقد مقارنة 
بين أعضاء الفريق (على سبيل الال تنم المقارنة بين خبرة شخص في فترة زمنية 
معينة وخبرة الشخص نفسه في فترة زمنية أخرى). وكشير من الأحيان» يفضل 
مقارنة النتائج بأحد المقاييس الأخرى. ومن المجدير بالذكر أن خيارات المقارنة 
الأخرى موضحة في الخانات ۷ و۸ و٩‏ بالعمود الثالث. 


وتشير الخانة ۷ إلى ننائج دورة تدريبية أخرى من البرنامج نفسه (على سبيل 
ا مثالء مقارنة بين فريق "مايو" وفريق "أغسطس" في تنفيذ خحطة التطوير). هذاء 
وقد يكون الفريقان السابقان فريقي مراقبة لم يشاركا في البرنامج. 


الفصل الرابع: خطة تقييم النتائج 0٥۷‏ 

تشير الخانة ۸ لأحد المعايير: مستوى إحراز حدد مسبقا - على سبيل ا خال» 
إن وصول /۹٠‏ من رحلات الطبران أو أكثر في الموعد المحدد ها حقق معيار 
مبيعات مقداره ٤‏ مليون دولار في الشهر لمبيعات أحد فروع الشركة بالأقاليم» 
أو حقق متوسط نسبة إيجابي لرضا المشاركين. وعلى الرغم من ضرورة مقارنة 
النتائج أحيانًا ببعض المعايبر الأخرى للتحقق من جودتهاء فيجب ألا تكون 
هذه المعاير تعسفية» علاوة على أنها جب أن تستند إلى معلومات وبيانات 
حالية. على سبيل المثال» تبين الأبحاث بوضوح أن اكتساب خبرة ومعرفة 
دید تن یمکن أن یکر ن عملا فاا وقد لا رون بالق ورة غاا طا 
ومساكًا. وبالتالي» فالمعيار هو الحصول على متوسط نسبة مقبول ۲۵ أو أكشر 
(إمجابي) على مقياس من ٠‏ إلى .٤‏ في هذا المثال» هدف النتائج هو تحقيتق نائج 
تعلم عالية دون ترك أي مشاعر سلبية لدى المشاركين» وليس السعي 
للحصول على أفضل استجابة نمكنة من المشاركين. 

أما الخانة ٠۹‏ فهي تشبر إلى أحد الماييس. ويستخلص المقياس من خلال 
قاعدة بيانات ضخمة توفر مؤشرات تستخدم كو جه للمقارنة بين التتائج - على 
سبيل المثال» مؤشرات الصناعة أو معايرها. أحياتًاء يمكن للمقاييس -عندما 
تثبت صحتها - أن تحل عل المعاير. 
القرار الرابع: كيف ينم نجليل البيانات! ما البيانات التي سيتم جمعها 
ومقارتتها ببيانات أخرى وتقديمها كجزء من تقرير التقييم النهائي لقترح 
نطویرم‌عین! 

تتيح خحطة تحليل البيانات لواضعيها تعيين البيانات التي سيتم مقارنتها ببيانات 
أخرى لتقييم نتائج كل خيار من خيارات التتائح الستة المنتقاة. 


۵۸ الجزء الأول: نقييم النتائج 
سنعرض فيا بلي مثالاً على ذلاك. هذا المثال هو رأي أحد المشاركين في ناية 
تطبيتق أحد البرامج حيث أشير إلى هذا الرآي في ا لخطة بالحرف "س" في صف 
الشارك بالعمود ٤‏ (مشارك )٤-‏ مقارنة بمعیار ۵ ,۲ أو أكثر على مقياس من ١‏ إلى 
المشار إليه في اللخطة في صف المشارك العمود ۸ (المشارك -۸). وبالتالمء فإن 
خطة تحليل البيانات هنا هي مقارنة (آراء المشاركين )٤-‏ ج (آراء المشاركين - 
۸. لزيد من التو ضيح» سنعرض في) بلي مثالين على ذلك: 
ه الثال الأول: متوسط الخرة قبل حضور البرنامج مقارنة بالخرة بعد 
المشاركة في البرنامح (الخبرة - ۲ ج الخبرة - )٤‏ 
ه انال الثاني: العائد المالي للاستشار الناتح عن برنامح تحسين الأداء الذي أداره 
موظفو الشركة مقارنة بالعائد اماي للاستشار الناتج عن برامج تحسين الأداء 
التي أدارها مستشارون خارجيون (الأداء ا مالي - 1 ج الأداء ا مالي - ۷). 


القرار الخامس: ٠‏ المعلومات الأخرى المطلوبة لتنفيذ خطة التقييم؛ 

يسجل العمود الخامس تفاصيل أمرين مهمين لتقييم النتائج» ألا وهما 
وسائل القياس المستخدمة وتفاصيل التنفيذ. هذا» وسيتم تناول وسائل 
القاس بالشرح والتفصيل في المجزء الثاني من الكتاب بم فيها النطاق 
الكامل لحميع وسائل القياس المحتملة» على سبيل المشال» بيانات الإنتاج 
وبيانات حصص السوق والامتحانات التحريرية وتقيي )ت أداء المشرفين 
واستقصاءات آراء العملاء وبيانات التكاليف. قد تتضمن تفاصيل التنفيذ 
أية تفاصيل بشأن خطوات القياس الفعلية وتوقيت كل منهاء على سبيل 
ا مثال» كيفية جمع وسائل القياس وكيفية توزيع الوسائل وجمعها وتوقيت جع 


الفصل الرايع: خطة نقييم النائج 0٥۹‏ 
البيانات. يجب أن يكون التوقيت العام للجدول الزمني لحمع البيانات 
محددًا تقامًاء على سبيل المثال» اليوم السابق لتطبيق مقترح التطوير وآخر 
ساعة في تطبيق المقترح والستين يومًا التي تعقب تطبيق المقترح. 
خطة تقييم الننائج في دراسة حالة تطوير أداء المبيعات 

يعتبر الشكل )۲-٤(‏ بمثابة نموذج لخطة تقييم التتائج الكاملة الخاصة بدراسة 
انج النظام 

كان القرار بالنسبة لنتائج النظام هو تقييم المبيعات الفعلية لمندوبي 
المقارنة بين متو سط المبيعات الآن ومتوسط مبيعات الفريق نفسه خلال 
الستين يومًا التي سبقت مقترح التطوير (نتائج النظام - .)١‏ وهكذاء فقد 
تم تسجيل أرباح المبيعات الكلية للأفراد و/أو فرق العمل وخسائرها قبل 
المقترح وبعده (نتائح النظام - ٠‏ + نتائج النظام .)١-‏ 
النتائج المالية 

طالما كان هناك قرار بتقييم نتائج النظام (الصف آ) في شكل المبيعات 
الفعلية (نتائج الأداء وليس العوامل المحفزة للأداء)» ففي استطاعة 
القائمين على هذا الأمر تحويل هذه المبيعات بسهولة إلى أرقام مالية. ويتم 
ذلك من خلال ضرب العدد الإجالي للتغيرات في المبيعات (النتائج المالية 


٠١‏ الجزء الأول: تقييم الشانج 

١ -‏ مطروحًا منه النتائج المالية - )١‏ × صافي قيمة عملية البيع المتوسطة 
(النتائج المالية - .)٩‏ بالإضافة إلى ذلك» يمكن حساب التكلفة المباشرة 
للرنامج» وهو موضوع سيتم تناوله بالتفصيل في الفصل السابع. وقد 
تمت مقارنة الأرقام النهائية بمعيار ۲ إلى ١‏ شديد التحفظ متعلق بعائد 
الاستثار الناتج عن تطبيتق نظام تقييم النتائج (النتائج المالية - 1 +> 
النتائج المالية - ۸). 


المعرفة 

تتطلب الخطة تقييم نتائج المعرفة لضمان توفر المستوى المطللوب من المعرفة 
الأساسية نى عملية حسي ن أداء امبيعات» والتطبيق المتوقع فمذه ألعرفة من قبل 
مندوبي المبيعات. وللتأكد من ذلك» تم عقد امتحان يتضمن ٤١‏ سؤالاً من فة 
الاختيار من متعدد حول المجالات العشرة المتعلقة باتصالات المبيعات الفعالة 
(معرفة )٤-‏ وتمت مقارنتها بأقل معدلات الإجابة الصحيحة (معرفة -۸) 
والذي تم وضعه خلال الامتحان التمهيدي لبرنامج التدريب (معرفة ٤=‏ ج 
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المقارنة 
استخدم الخيار Y‏ 
(دورة) أو الخیار ۸ 
(معیار) أو ا جیار ٩‏ 
(مقياس) إذا م يتم 
استخدام التقیےات 
التي تم قبل تطبيق 
مقترح التطوير 


وقت جع البيانات 
(حدد توقيت جع البيانات الحعلقة بالبرنامح أو 
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فحصس 
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نتائج التعلم 
ج-المعرفة 
د- الضرة 


نتائج استطلاع الار اء 


ه-المشاركون E‏ 
و- آصحاب ال > 


الشكل :)۲-٤(‏ نموذج لورقة العمل اللناصة بخطة تقيبم كاملة للكائج ٠‏ 


اسم اليرتامح : أداء المييعات ومهارات الاتصال 


معد الرتامج: 
مقر البرنامج: 
٤‏ 
خطة تحليل البيانات 
(حدد البيانات التي سيتم 
مقارتتها لاستکیال انات 


'لتقيم في كل صف لستوى 


تطبيق معين 
مثال: 
رم جس را 


العائد الاي لاس ار ب٠‏ جه 
العائد الاي للاسشار بA‏ 


ریخ 


0 
تقاصيل التنفيذ 
(حدد مقاییس 

والتنفِذ وما شابه 
ذلك) 


العدد الإ ماي لعغيرات اليعات × صافي 
قيمة عملية اليع اللوسطة 


لخبار قم محرفة يتكون من ٤٠‏ 
سؤال اخټار من متعدد 
٩‏ آبعاد/ مقیاس يتکون من 
٣‏ تقاط 


الاداة المي ارية/ المدف = ه٥‏ , ۲ 
الاداة المي ارية ر ٠“‏ يومًا عقب اتتهاء 
البرنامجح/ الحيجة اللتهدةة = ۵ , ۲ 


الفصل الرابع: خطة تقييم 
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٦١ ج‎ 


۲ الجزء الأول: تقييم النتائج 
الخارة 

في دراسة الحالة الحالية» تم استخدام أداة تقييم بسيطة لعوامل الاتصال 
الر ةفل ن مارح عن مارات الاتصال اخامة بالات رق اقا 
وبعده. وكان مديرو المبيعات يعملون كمشرفين مدربين لتقييم المشاركين في 
حاكاة لموقف واقعي باستخدام أداة ذات عشر فئات» حيث تقيم كل فة منها 
بأنما تفوق المعايبر (۳ نقاط) أو تفي با لمعايبر (نقطتان) أو أدنى من المعايير (نقطة 
واحدة). وكان هدف جيع المشاركين بلوغ متوسط قياس الخبرة ۲ أو تجاوزه 
(خبرة - ٤‏ في الحدول الزمني للتقييم). وقد تم تسجيل نتائج الخبرة قبل تطبيق 
مقترح التطوير (خبرة - )١‏ وبعده (خبرة - ۵). وتمت مقارنة متوسط نتائج 
الخرة - ۲ والخرة - ٤‏ والخرة - ٩‏ پالمعیار ۲ (الخرة -۸). 


آراء المساركين 

قام كل مشارك بملء نموذج تقييم آراء الشاركين القياسي الخاص بنظام تقييم 
التتائح عند إتعام عنصر التدريب على برنامج التطوير (آراء المشاركين .)٤-‏ وقد 
تم حساب متوسط هذه التقيات ومقارنتها با معيار المحدد ١‏ ,۲ أو أكثر على 
مقياس من ١‏ إلى ٤‏ (آراء المشاركين - ۸). وهكذاء كانت المقارنة كالتاي: 

أراء المشاركين - ٤‏ ج آراء المشاركن -۸. 


آراء أصحاب المصلحة 


قام كل مشرف على كل مشارك في البرنامج بملء نموذج تقييم آراء أصحاب 


الفصل الرابع: خطة تقييم النتانج ٦١‏ 
بستين يوما (آراء أصحاب المصلحة - .)١‏ وكانت الخطة هي جمع تقييمات آراء 
المشرفين وحساب القيمة المتوسطة هما ومقارنتها با معيار الإ حابي المحدد ١‏ ,۲ أو 
أكثر عل مقياس من ١‏ إل ٤‏ (آراء أصحاب المصلحة -۸). من الجدر بالذكر أنه 
من اهراء تقييم آراء ا لمشرفين قبل هذه المرحلة حيث لن يكون لدى ا مشرفين فرصة 
مراقبة ية نتائج لبرنامج التطوير. ولذلك, كانت المقارنة كالتالي: 

آراء أصحاب المصلحة - ٦‏ ج آراء أصحاب المصلحة -۸. 
ملخص 
تضفي خطة تقييم التتائج» التي هي أحد العناصر الأربعة الأساسية لنظام تقييم 
النتائج» الوضوح على عملية التقبيم» بالإصافة إلى أها تبقي عملية التقييم تحت 
السيطرة» وتمنحها الاستمرار من مقترح إلى آخر من مقترحات تنمية الموارد البشرية. 
أهم النقاط الواردة في الفصل 
* تقوم خطة تقييم النتائج بتحليل قرارات التخطبط إلى خسة أسئلة أساسية. 
٠‏ نتيجة عملية التخطبط هي ملخص مخت صر لخطوات القياس» حيث يتم 
تسجيلها ني مستندات وتقارير» ووضعها مع السجلات المحفوظة في 
الأرشيف للاستعانة بها في المستقبل. 
ه تساعد خطة التقييم في تيسير عملية تقييم التنائح. 
ه تعمل الخطة الكاملة لتقييم التتائح كأداة اتصال قيمة لإبقاء ميع الأطراف 
على علم بتفاصيل عماية تقييم النتائج جيعها. 


الفصل الخامس 


تقييم الننائح بطريفة عملية ومعقولة 


مشكلة التقييم الرئبسية: كيف أجعل تقييم التتائج عمليًا بم يكفي 


لتنفیذه» علاوة على معقولیته ووثوق مستخدمیه فیه؟ 


١‏ الجزء الأول: تقييم النتائج 

عندما تصل إلى مسامعك كلمة "قياس"» فيم تفكر؟ هل تفكر في 
البحث؟ في الإحصاء؟ في العمل الذي يستنزف الوقت؟ في الاضطراب 
والارتباك؟ في الحقيفة» لا يقع تقييم النتائج ووسائل القياس الفعالة في 
نطاق أي من هذه الأمور. وني هذا الفصل» سوف نلقي الضوء على بض 
الأسس التي سوف تساعدك على وضع خطة مفيدة لتقييم نتائج مؤسستك» 
حيث إنها عملية قابلة للتطبيق وموثوق فيها بالنسبة للمستخدمين. إن 
النظم العملية اقتصادية بها يكفي ليتم تنفيذهاء بالإضافة إلى أا لا تفرض 
على مستخدميها أعباءً أكبر من الأعباء التي تبررها المنافع التي تمنحها هذه 
النظم. ويرى صانعو القرار النظم الموثوق فيها كجهة يمكن أن يستقوا منها 
معلومات يمكنهم الاعتاد عليها في اتخاذ القرارات» بينما يراها المستخدمون 
كوسيلة مساعدة على اتخاذ القرارات الصائبة. 


يمكن أن يكون تخطيط أحد التفيات باهظ الشمن» ويتمخض عنه 
منتج صعب الاستخدام» ولا يستخدم في النهاية. وفي الواقع» فهناك 
الكثير من الأفكار التنافسية حول التقييم والقياس التي قد تصبح فجأة 
مثبرة للاضطراب والارتباك والتشويش. في الحقيقة» يكمن السبب 
الأسامي وراء قائمة نتائح الخيارات الستة لنظام تفييم النتائج في تقليص 
العدد الهائل للخيارات التي يمكن أن يضعها ختصو القياس والتقييم لنا. 
لذلك» فقد جعل تقليص عدد الخيارات إلى ستة خيارات فقط عملية 
التقييم فعالة وقابلة للإدارة من البداية. 


الفصل الخامس: نييم الننائج بطريفة عملية ومعقولة ٦۷‏ 

وما يغيب عن أذهان العديد من المغيمين المحترفين أن مهمة القياس والتقييم 
ليست التقدير» ولكن في الواقع أن مهمته| شىء أكر ألا وهو تقديم النتائح 
وعرضها. إن وجود الكثير من خيارات النتائج المتاحة أمام الوافدين الجدد على 
جال التقييم يفسر قوم "إن التقييم مكلف للغاية" أو "يستغرق التقييم الكثير 
من الوقت"» وهو السبب أيضًا وراء قيامهم عادة باختيار خطط قياس بسيطة 
وجذابةء لكنها غر ملائمة أو مناسبة على الإطلاق. وعليه» فسوف يكون 
التركيز في هذا الفصل على الأسس التي ستساعدك على وضع نظام قياس عملي 
ب يکفي ليدوم ویستمر. 
نجديد مقترحات النطوير المقدمة 

قد يدهشك أن تقييم نتائح مقترحات التطوير جميعها لا يستحق كل الجهد 
المبذول فيه. وعلى الرغم من ذلك فستجعلك الكثبر من الكتب والندوات 
تعتقد أنه عليك تقييم نتائج كل مقترح تقدمه داخل مؤسستك» وهذا المنظور 
يهول الأمور ويعقدها. فتقييم التنائج يحتاج إلى عدة موارد» وهي الوقت 
والطاقة والمال. وعلى الرغم من أن هذا الكتاب بوضح لك كيفية إجراء التقييم 
بطريقة اقتصادية» فلا يزال من المعقول والمنطقي أن تكرس مواردك لتقييم 
النتائح المهمة التي تستحق التقييم فقط . 

وبناءَ على ذلك» بجحب تكريس موارد التقبيم لبرامح التقييم ذات القدرة 
العالية» وذلك حتى تتمكن من الاستفادة منها. إن أساس التقييم هو معرفة 
الكيفية التي يتم بها ترتيب المقترحات المقدمة وفقا لأولويتها وأفضليتها مع 
أخذ المعاير الاتية بعين الاعتبار: 
س: هل يتم تقديم المقترح بهدف تحسين الأداء؟ 

إذا ‏ يكن الأمر كذلك» فقد يعني ذلك أن الأشخاص الذين قاموا بتقديم 

هذا المقترح وتنفيذه لا بهتمون بشأن النتائح. 


٨۸‏ الجزء الأول: تقييم النتائج 
س: هل هناك تنبو بأن يون للمقترح نتائج مهمة ذات معزى؟ 

إذا م يكن الأمر كذلك» فلا تَضع موارد القياس الخاصة بك أدراج الرياح. 
س: هل تكاليف عدم الوصول إلى النتائج المرغوبة كبيرة بها يكفي لتبرير الجهد 

إدا 1 یکن الأمر کذلك) فقد لا هتم أصحاب المؤسسة ببياناتك. 
س: هل الأفراد المهتمون بالنتائج شر كاء مهمون في المؤسسة؟ 

إذا لم يكن الأمر كذلك» فاذا سيعود عليك من تقبيم المقترح المقدم إذا؟! 
س: إذا م يظهر المقترح المطروح نتائجه المرجوة» فهل يمكن إقصاؤه أو 
تغیبره؟ 

إذا م يكن الأمر كذلك» فإن النتائج غير مهمة أو أن هناك سببًا آخر 

لإجراء التقييم. 
س: هل النتائح غير مؤكدة؟ 

يمكنك تأجيل قياس التتائح حتى تقوم بفحص المزيد من البرامج 

المشكوك في فاعليتهاء إذا كنت متأكذا من أن ذلك سيؤت ثاره. 

إذا م تكن إجاباتك عن جيع الأسئلة السابقة بالإيجاب» فعليك ن تدرس 
فكرة تخصيص موارد التقييم الخاصة بك لقترحات تطوير أخرى. 
قد يسأل أحد الأشخاص التقليديين عن سبب إجراء بعض المقترحات في 

المقام الأول. ويرجع ذلك - من منظور أكثر واقعية - إلى أنه من المحتمل نك 
تقر هذا الكتاب وني ذهنك مجموعة كاملة من برامح ذات أهمية وجودة متفاوتة. 
هذاء ويظل العمل بالبرامج ذات التأثبر الطفيف باقيًا داخل المؤسسات لعدة 


الفصل الخامس: تقييم النتائج بطريقة عملية ومعقولة ٠4‏ 
أسباب» نذكر منها: المتطلبات القانونيةء أو لأن العرف جرى على استخدامهاء 
أو لأن الإدارة تفضل العمل باء أو ببساطة لأن العاملين يجحبون هذه البرامج. لا 
تستخدم أيًا من هذه الأسباب كعذر لإهدار مواردك على مقترحات لا مغزى 
ها ولا فائدة منها. وإذا كانت موارد النقييم المتوفرة لديك حدودة» فعليك ترتيب 
المقترحات المطروحة حسب أولويتها وأفضليتها. 
تحديد نقطة البداية في عملية تقييم النتائح 

توضح دراسة عمليات تقييم النتائج أنه جب تقييم نتائج المقترح المهمة 
جيعها باستخدام مستويات قياس التنائج الثلاثة. وعلى الرغم من ذلك 
فا حقيقة القاسية هي عدم توفر الاستعداد لدى المؤسسات جيعها لإنجاز جع 
المهام في الوقت نفسه. وقد تكون إحدى المؤسسات التي لم تقم بتقييم نتائج أي 
مقترح من قبل ذات حظ وافر في تنفيذ تقييم المعرفة لأحد المقترحات» بين تكون 
مؤسسة أخرى تجري اختبارات بشكل منتظم مستعدة لإجراء تقييم الأداء 
مباشرة دون إجراء تقييم لنتائح التعلم ونتائح استطلاع الآراء. 

إن أهم شيء هو أن تبدأ بتقييم النتائج من أية نقطة تريدها. عندمايتم 
دراسة تقييم النتائج وفحصه من خلال التغيرات التي تطرأً على المؤسسة» قد لا 
بكون في مقدورك دفع الأفراد للتغيير بسرعة وبشكل هائل. لذلك» ابداً بم تراه 
عمليًا وقابلاً للتنفيذ في سياق الموقف الحالي. وعندما يتم تقييم بعض التائ 
سيبدأ المستخدمون في طرح أسئلة بشأن تقييم بقية التتائج» وستشكل نتائج 
التفييم دافعًا هم من أجل بذل المزيد من الجهود في تقييم النتائح طالما أن قيمة 
عملهم واضحة للعيان. 


١‏ الجزء الأول: تقييم الننائج 


إن القبول بمستوى منخفض لتفييم النتائج ليس أمرًا جيدا. وإذا كانت 
النتائج مهمة» جب أن تستمر نظم القياس في التطور حتى تغطي أغلب 
مستويات القياس المذكورة ني هذا الكتاب» وحتى توفر المعلومات الضرورية 
لاتخاذ قرارات صائبة. إذا ابدأ عملية تقييم النتائج من حيث يحلو لك» ثم ابد 
في تطوير هذه العملية شيا فشبتا. 
استخدام نظم القياس المتاحة حاليا 

تبدو انطباعات الخيبة والذهول دات على وجوه العاملين في مجال تنمية 
لموارد البشرية عندما يدركون أن معلومات تقييم النتائج التي يحتاجونما متاحة 
بالفعل في نظم قياس مؤسسية أخرى. وقد يبدأ العاملون في هذا المجال في 
تنفيذ أحد المقترحات مفترضين أن عليهم بدء كل شيء من البداية دون اللجوء 
إلى نتائج مقترحات أخرى. غبر أن الحقيقة غبر ذلك تماما وخاصة في جال 

إذا كان المقترح المقدم دف إلى تحقيسق متطلبات مهمة متعلقة بالأداء 
الفعلي» فهناك احتالات جيدة لأن يكون أحد العاملين بالمؤسسة قد قام بالفعل 
بقياس المعلومات المهمة المتعلقة بهذا الموضوع. وبناءً على ذلك» قم باستغلال 
جميع نظم القياس التاحة» ولا تبدأفي وضع نظم قياس موجودة بالفعل. كل) 
كانت نظم التقييم أقرب لأن تكون نظم قياس مؤسسية» زادت احتالية 
استمرار العمل ذه النظم واستخدامها. 
تجري الدفة 

إن المدف من تفييم النتائج هو تمكين المؤسسة من اتخاذ قرارات صائبة 
بشأن مقترحات التطوير. وني الواقع» فإن مستوى الدقة المطلوب تحريه عند 
اتخاذ القرارات الخاصة بالمؤسسات أقل من المستوى المطلوب للبحث. 


ew" 
۰ 


الأداء. 
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لذلك» فمهمتك هي تحري الدقة الكافية بحيث تفوق الننائج الفعلية التي 
بحققها البرنامج توقعات الإدارة قليلاء وبذلك يمكنك أن تحوز على الثقة 
الكاملة لدى الإدارة. وعلى الرغم من ذلك» فإذا تحريت المزيد من الدقة» 
فستهدر مواردك. 

فكر في برنامج لتطوير إحدى المؤسسات يختمل أن يعود عليها بعائد 
مالي مثالي يقدر ب ۸٠٠‏ / في فترة عام أو أقل. هل يم الإدارة حقا إذا أخطأً 
القياس الذي وضعته للعائد المالي للرنامج بنسبة ٠١‏ نقطة؛ أي هل يشكل 
فارقا كبيرًا بالنسبة للإدارة إذا كان العائد الاي للبرنامح ۷٥١‏ أو ١٠۸/؟‏ 
هل ثمة أي قرار أفضل كنت ستتخذه بشأن البرنامج إذا علمت بشكل 
مؤكد أن العائد ا مالي هو ١٠۸/؟‏ إذا كانت الإجابة نعم اإبذل كل ماني 
وسعك من أجل تحري أعلى درجة ممكنة من الدقة في نسبة العائد التي 
تحددها للبرنامح. أما إذا كانت الإجابة لاء فاقبل بمستوى أقل من الدقة. 
ومن الجدير بالذكر أن تحري قدرّا معتدلاً من الدقة غالبًا ما ينقذ موارد 
مهمة من الإهدار والضياع. 

يسمي المختصون في علم الإحصاء ذلك بفترة الثقة. وهي تعني - من 
الناحية العملية - التفكير في مدى اتساع نطاق الدقة الذي تقبل به. وكلا كان 
هذا النطاق أكثر اتساعاء كان القياس اقتصاديًا بشكل أكر. 
عمليات القياس ذات الدورة السريعة 

القاس ذو الدورة السريعة هو عملية متكررة تعمل في المواقف التي تتكرر 
فيها المقترحات بتواتر معين. وعلى الرغم من أن فكرة القياس هنا بسيطة» فهي 


١‏ الجزء الأول: تقييم الننائج 
جيدة وفعالة. ففي المرة الأولى التي تقوم فيها بتقييم النتائج» اجعل ذلك يتم 
خلال فترة زمنية طويلة للغاية - يطلق على هذه الفترة "فترة الثقة". ولا 
تتحرى الدقة بشكل مبالغ فيه. وإذا كانت النتائج جيدة بشكل مذهل» توقف 
عن تحري المزيد من الدقة. 

إذا أظهر لك التفييم المبدئي عائدا تتراوح نسبته بين /.0٠١‏ إلى »/.٠٠٠١‏ فقد 
يكون مستوى الدقة الذي تنحراه في إجراء هذا التقييم كافيًا. إذا أبرزت الخطوة 
الأول للقياس احتال نشوب مشكلة أو كانت هذه ا لخطوة غير مقنعة» أنفق 
امزيد من المال لزيادة مستوى الدقة من أجل الحصول على تقييم أكثر دقة. على 
سبيل المثال» إذا أظهر التقييم المبدئي عائذًا للبرنامح تتراوح نسبته من ٠٠١‏ إلى 
١‏ فلا يجب أن نقتنع بهذه النتيجة: فنحن نحتاج أن نعلم المزيد عن نسبة 
العائد المتوقعة؛ لأننا قد نقبل بعائد /.٥٠١‏ لكننا لن نقبل بعائد ./.٠٠١‏ 

لا تحتاج كثير من البرامج إلى أن يتم تقييمها بعد الخطوة الأولى. وبالتالي 
يمكنك أن تكرس الموارد المدخرة لتقييم برامح أخرى بدقة أكثر. وفي الواقع› 
فهذه الطريقة جيدة بالنسبة للمؤسسات التي تنحرك بسرعة كبيرة من أجل 
إنجاز عملية تقيبم كاملة. 

عادة ما يكون هناك سبب بسيط وراء تقييم النتائج في كل مرة يتكرر فيها 
تنفيذ المقترح. ويعرف الباحثون تماما أن العينة هي طريقة فعالة لتقليص 
تكاليف التقييم» وفي الوقت نفسه تقليل نسبة عدم الدقة إلى الحد الأدنى (إذا 
تم ذلك بشكل صحيح). إن المبداً الأساسي لأخذ عينة أنه ما م تكن الظروف 
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ختلفة تامًاء يكون التقييم الذي تم على أحد الفرق تقديرًا معقولا لتتائج فريق 
آخر. على سبيل المثال» من المحتمل أن تكون فئة واحدة من المديرين في إحدى 
الشركات مشابمة لفئة أخرى إذا أمكن انضمام إحدى الفتين إلى الأخرى. وني 
هذه ا لحالة» قد يكفي تقييم نتائج إحدى الفئتين فقط . 

هناك طرق عديدة لأخذ عينة؛ فهناك عينة تؤخذ بشكل دوري (كل شهر 
مثلاً)» أو مجموعة جزئية من الفئات (على سبيل المشال» أن تكون العينة هذا 
الشهر فئة من كل ثلاث فئات)» أو مجموعة جزئية من المشاركين (على سبيل 
المغال» مشارك واحد من كل أربعة مشاركين). 

تكون أفضل العينات عشوائية عادة؛ لأا تقلل من احتمالية تحيز المقيمين ها. 
وتعني كلمة "عشوائية" ببساطة أنه مها كانت الوحدة التي يتم أخذ العينة منها 
(عروض الدورة التدريبية أو أقسام الدورة التدريبية أو المشاركين)» فإنه يتم 
اختيارها بشكل عشوائي. وعلى الرغم من ذلك فإنه من الصعب نحقيق ذلك. 
وبالتالي» فالعينات المقصودة التي يتم أخذها عن عمد شائعة في تقييم التنائج. 
وعلى هذاء يكون المقيمون مسئولون عن التأكد من أن أخذ العينة لاينطوي على 
أي تحيز. تأكد من أن الأفراد الذين يتم تقييمهم يمثلون الفئة المطلوب تقييمها دون 
أي تحيز. وتذكر أنه عندما يتم تسجيل الإحصائيات النهائية» سيتم استخدامها في 
عمل كشوف عامة يتم العودة إليها عند الحاجةء لذلك تأكد من أن عينتك لن تثمر 
عن نتائح غير معتادة أو نتائج غبر واقعية. 
وضع نظم نقييم معقولة 

في كثير من الأحيان» تصير تقييمات النتائج العملية غير معقولة (والعكس 
صحيح). ويكمن التحدي هنا في تخطيط تقييم يكون معقولاً وعمليًا. وعلى 
هذاء يتناول هذا الجزء بالشرح المبادئ الأساسية لبناء الثقة في نظم التقييم. 


٠‏ الجزء الأول: تقييم الشنائج 
الوعد بما يمكن النوصل إليه من نائج فط 

إن الأسوأ من عدم التوصل إلى نتائج هو الوعد بالتوصل إلى نتائج معينة 
ثم الفشل في الوصول إليها. كثرًا ما يضع مصممو نظم التقييم توقعات 
وآمالاً مستخدمي النظام لا يمكن تحقيقها. وفيا يلي بعض الأمثلة على 
ذلك: 

ه الوعد بالتحقق من النتائج في الوقت الذي لا يمكنك فيه سوى التوصل 
إلى تقييمات وقياسات هذه النتائج» يقل معظمها عن مستوى الكال. 

ه الوعد بإثبات أن البرنامج هو السبب وراء تحسن الأداء ني الوقت الذي 
يكون هناك فيه احتمال في مساهمة أحداث أخرى في تحسن الأداء مع عدم 
إمكانية قياس هذه الأحداث كل على حدة. 

ه الوعد بالتوصل إلى التنائح بسرعة أكبر ما تستطيع. 

٠‏ وعد الإدارة مستخدمي البرنامح باستخدام تقييم النتائج في إجراء بعض 
التغييرات والتحسينات» على الرغم من احتفاظ الإدارة باحق في عدم 
استخدام النتائج. 

عملياء لا يوجد تقييم مثالي للنتائج» لكن التحليلات المثالية نادرًا ما 

تكون متوقعة عند اتخاذ القرارات داخل المؤسسة. هذاء ويتم بناء الثقة في 
برنامح التقييم عندما تكون حدود تقييم النتتائج معروفة ومعترف بها 
بالإضافة إلى نقاط قوتها. وني النهايةء فلا بد أن يتم العمل وفقا للحكمة 
القائلة بضرورة التقليل من الوعود والاهتهام بتحقيق النتائج؛ فهي نصيحة 
جيدة لتقييات النتائج. 
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اموضوعية 

قد يكون هناك شك في أن تقييات النتائح متحيزة ولا تظهر الحقيقة. 
لذلك بحب إيضاح أن تقييم النتائج لا يمكن أن يظهر كشيء معقول إذا ل 
يتم بموضوعية. ولي النهاية» فإن مصدافية برنامج التقييم تعتمد على 
الموضوعية وعلى أخلاقيات المقيم. لذاء لا ينصب اهتامنا هنا على الأشخاص 
الذين يحاولون عن عمد التلاعب في تقييم النتائج» لكنه ينصب على رغبة 
أغلب العاملين في جال تنمية الموارد البشرية في بحث نتائح مقترحاتمم 
بصدق. من المحير دائ أن تسمع المختصين في جال تنمية الموارد البشرية 
يعبرون عن خوفهم من النتائج. ويثير ذلك تساؤلا مء وهو: لماذا شى 
العاملون في جال تنمية الموارد البشرية تطبيق مبادئ التطوير المتواصل نفسها 
التي تعلموها على برامجهم؟ 

إن العاملين الأكثر نجاحًا ني جال تنمية الموارد البشرية هم الذين يرغبون 
بصدق في معرفة مدى جودة أو قصور مقترحاتمم. ودف هؤلاء المختصون 
باستمرار إلى إلقاء نظرة موضوعية ودقيقة على النتائج؛ لأنهمم متمون 
يإسهاماتهم في المؤسسات التي يعملون با. وأحيانًاء يكون إخفاق المقترحات 
في أداء المهمة التي تم الاستعانة بها في تحقيقها مولًاء وأحيانًا نعجز عن فهم 
سبب إخفاقها في تحقيتق مهمتها. ولكن» في أحيان أخرى» تثمر تقييات النتائح 
عن احتفالات هائلة بتحقيق نجاحات غير مسبوفة. والأكثر أهمية من ذلك 
كله أن تقييات النتائج قد تكون المصدر الأكثر أهمية لتدريب العاملين في جال 
تنمية الموارد البشرية. وعلى الرغم من ذلك» فلن يتحقق التعلم ذو الجودة 
العالبة دون تقييات موضوعية وصادقة للنتائج. 


١‏ الجزء الأول: تقييم النتائج 
الشنائج مقابل المقاييس التقويمية 

قد بقوم مختصو القياس بتقييم مستلزمات الإنتاج (المدخلات) 
والعمليات والمنتجات (المخرجات). على سبيل المغال» محري المقيمون 
تقييات فعالة في أثناء الاختبارات التجريبية للرنامج لنقييم فاعلية إحدى 
العمليات المنقحة. على الرغم من أهمية ذلك» فإن نأذج التقييم من هذا النوع 
تنطوي على ثغرات تتيح للمقيمين تخطي مرحلة تقييم النتائج. وفي الحقيقة» 
فإن أي نظام تقييم معروف يتيح الفرصة للمقيمين بثغراته ومشكلاته 
الواضحة عدم قياس النتائح. 

وفي النهاية» فإن أكثر ما مهم المؤسسات التي تطبق فيها حطط للتطوير هر 
النتائج. فجميع عمليات التطوير ا معرفي والمهني وكذلك تقيات الآراء مهمة 
لكنها لا تكون هذه الأهمية بالنسبة للمؤسسات إلا إذا كانت تتوحدمع 
تقييمات النتائح. لا بجسد نظام تقييم النتائح مقاييس للتفييم؛ لأنه يتم التعامل 
مع هذه المقاييس في نظم أخرى» وليس لأن هذه المقاييس عديمة القيمة. 
والخلاصة هي أن عنصر النتائج هو العنصر المفقود أو المهمل في جال تنمية 
الموارد البشرية. 
تقييم النتائج المهمة. وليس النتائج المسشوفة فقط 

تأمل السيناريو التالي: تخيل أنك أقنعت زملاءك بإجراء تقييم للنتائح. 
وأنكم جالسون الآن - كفريق عمل - حول طاولة مؤقرات تضعون خطة 
تقييم النتائج. وبداً أفراد الفریق يدركون بحماس أن پإمكانهم حقا تنفيذ 
برنامج التقييم» وبدءوا بقوم: "من الشيق أن نعلم كذا". ستحقق هذه 
الكلمات مصداقية أكثر ما تتخيل. 


الفصل الخامس: تقييم النتائج بطريقة عملية ومعقولة ۷۷ 

تكمن المشكلة هنا ني أن الكثبر من الأشياء ا لمشوقة التي يرغبون في معرفتها 
لن يتم التصرف بناءً عليها أو اتخاذ أي قرارات في ضوئها. هذاء وستتأثر 
مصداقيتك مع المديرين والعاملين دائ إذا قمت بجمع بيانات وم يستخدموها. 
عندما يتم التقييم» يتوقع العاملون عامة أن تعمل ا لمؤسسة في ضوء القضايا التي 
تثبرها بيانات التقييم. وإذا | بحدث ذلك يفترضون أن المؤسسة لا تهتم بالأمر 
أو يبدءون في التساؤل عن الأسباب الخفية لإجراء التقييم. وني كلتا الحالتين» 
تتكبد المؤسسة الخسائر. وللتغلب على هذه المشكلة» استخدم قاعدة اتخاذ القرار 
هذه في اختيار ما يتم نقييمه من النتائج. وإذا كان من غر المحتمل أن يتم 
استخدام أحد المقاييس في تغيير مقترحات لاحقةء فتجاهل هذا المقياس. فقد 
تكون مثل هذه التقييات مشوقة» لكنها لن تؤدي إلى اتخاذ قرارات سديدة. 
الدفة والانساق 

يجب أن تتسم المقاييس بسمتين أساسيتين لتكون مفيدة ونافعة» فيجب أن 
تكون دقبقة ومتسقة. يطلتق مختصو التقييم على هذين المغهومين الصلاحية 
والثقة. ذلك حيث يقال عن المقاييس إا دقيفة إذا قامت بقياس ما يفترض أن 
تقوم بقياسه. على سبيل الالء إن مقاييس الأداء التي تتم ممن خلال تقديم 
العاملين تقارير ذاتية بشأن أدائهم غبر دقبقة للغاية» حيث إن العاملين يميلون 
إلى المبالغة في تقدير أنفسهم. أما المقياس المتسق» فهو المقياس الذي يمنح 
النتائج نفسها في كل مرة يتم استخدامه فيها. قد يكون أحد المقاييس متسقا 
للغاية لكنه غير صالح للاستخدام (غير دقيق في قياس النتائج أو قديقوم 
بقياس شيء آخر غير المطلوب قياسه). على سبيل المثال» قد يكون تقييم أحد 
الأشخاص للأداء متسقاء لكنه لا يكون دقيقا نمام الدقة. 


٨۸‏ الجزء الأول: تقييم النتائج 

يجب أن تكون المقاييس المستخدمة في تقييم النتائح دقيقة ومتسقة في آن 
واحد. تخيل أوجه الشبه بين هذه المقاييس وعداد الكهرباء الذي تستخدمه 
في المنزل» حيث مجحب أن يتمتع عاد الكهرباء با لمواصفات نفسها. ورب 
يكون من المهم بالنسبة لك أن يكون العدّاد دقبقا للغاية في قياس معدل 
استهلاكك من الكهرباء. ولا شك أنك ترغب في أن يكون دقيقا دائًا عند 
فراءته شهربًاء وليس في بعض المرات فقط . ونعتقد أيضا أنك لن تكون 
سعيدًا للغاية إذا كان عذّاد الكهرباء غير متسق؛ لأن قياسه صحيح في بعض 
الشهور ومتجاوز لعدد الكيلووات الصحيحة في شهور أخرى. ينطبق 
الأمر با مئل على مقاييس الأداء. 

أوضح مختصو القياس أن هناك ثلائة أناط شائعة من الدقة (أو 
الصلاحية للاستخدام). وفيم] يتعلق با لحد الأدنى المطلوب من الدقة» فهر 
أن يلاءم حتوى المقياس المستخدم محتوى ما تحاول قياسه؛ يعرف ذلك باسم 
"صلاحية المحتوى للاستخدام". على سبيل المثال» بب أن تلاءم أجزاء 
أداة تقييم الأداء - بالحد الأدنى - متطلبات التقييم. هذاء وجدد ختصو 
القاس الحد الأدنى المطلوب من الدقة للقيام بالحعمل» وهو أمر يتم تحديده 
منطقيا ولیس حسابيا. 

يتم التأكد من تحقيق المقياس لمستوى عال من الدقة من خلال الحكم على 
قدرة المقياس على التنبؤ با متغيرات التابعة التي يفترض التنبؤ ها؛ وذلك هر 
معيار الصلاحية للاستخدام. وبالتالي» فنحن نتوقع أن تكون أداة تقييم الأداء 
خاصتنا قادرة على التمييز - أو التنبؤ - بين الأشخاص ذوي الأداء الجيد 
والأشخاص ذوي الأداء السيى. إذا وجدنا أن أداة تقييم الأداء المستخدمة في 
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إحدى المؤسسات تسجل قياسات مختلفة للغاية للأشخاص ذوي الأداء الجيد. 
فهذه الأداة لا تتمتع بمعيار الصلاحية للاستخدام. قد يكون لأي أداة تقييم 
محتوى دقيق» لكنها لا تكون وسيلة جيدة للتنبؤ بالمتغبرات التابعة؛ ربا لأنها قد 
نغفل أشياءً مهمة. 

يعرف النمط الثالث من الدقة باسم "صلاحية التكوين" وهو مهم 
بشكل خاص عند قياس سلوكيات العاملين» مشل الالتزام بالوظيفة أو 
الحافز على أداء الوظيفة. جب أن نقيس السلوكيات التي بعتقد أا قشل 
توجهات؛ لأنه لا يمكن ملاحظتها بشكل مباشر أو قياسهاء مثل الخردة 
والمبيعات. ما يهم هنا هو التأكد من أن ما تقيمه المقاييس غير المباشرة هو ما 
تعتقد هذه المقاييس أا تقوم بقياسه؛ لأنه يتعين استخدام المقاييس غير 
المباشرة في حالات قياس السلوك. إن مقارنة أحد المقاييس بمقاييس أخرى 
مشابمة أو مرتبطة بيا ينم تقييمه بقوم هذه المهمة عادة. على سبيل ال مثال» قد 
تتضمن أداة تقييم الحافز على العمل قياس مدى الانضباط في المحضور إلى 
العمل بالنسبة لأحد الأشخاص. في الحقيقة» ليس بوسع هذا المقياس فعل 
الكثبر بشأن قياس الحافز» ولكنه بالأحرى يعكس مصاعب رعاية الطفل أو 
مشكلات المرور. ومن الجحدير بالذكر أنه جب الانتباه عند قياس 
السلوكيات لتكون متأكدًا من أن المقاييس تقوم حقا بقياس السلوك الذي 
ترغب لي قیاسه. 
قائمة المراجعة الخاصة بشقييم النانج 

استخدم قائمة المراجعة الموضحة في الشكل )١-١(‏ لمراجعة خطة تقييم 
النتائج التي وضعتهاء والتحقق من كونها عملية ومعقولة. 


۸١‏ الجزء الأول: تقييم الننائج 
شر ط العملية: 
لا وفاء مقترح التطوير المقدم بجميع معايير جودة النتائج المذكورة في بداية هذا الفصل 
لا تحديد المشكلات القائمة عن طريق إحاطة المؤسسة بتجربة التقييم السابقة 
0 عدم تكرار المقاييس الجديدة لنظم القياس الحالية مع احرص على الاطلاع على جيع المقاييس الحالية 
لا عدم تجاوز مستوى الدقة لتوقعات الإدارة دون داع 
لا الصرامة في تحديد ماهية المشكلة 


ل تطبيت نظام أخذ العينات إن أمكن 
شرط المصدافية: 
0 الوفاء بالعهرد التي نقدمها حطة نقييم النتائج 
لا تقييم التتائج المهمة بدلا من تقبيم الرضا والقناعة 
ل دقة المقابيس المختارة 
ل اتساق نتائج المقايبس المستخدمة في كل مرة يتم استخدامها فبها 


الشكل :)١-١(‏ قائمة المراجعة الخاصة بتقييم النتائج 


أهم النقاط الواردة فى الفصل 
ه جب أن یکون تقبیم التتائح عملبً ا كفي لبتم تنفیذه» وي الوقت تفه 
جب أن يكون معقولا بم) يكفي ليتم استخدامه في اتخاذ القرارات. 
٠‏ تركز مقاييس النتائج العملية الموارد على التقييات التي يمكن أن تشكل 
فارقاء والتي توفر معلومات كافية لاتخاذ القرارات الصائبة. 
٠‏ تمنح المقاييس المتسقة معلومات دقيقة عن التنائج المهمة بالنسبة 
وة 


الجزء الاني 


وضع مقاييس الننانج 


فباس نانج النظام 


¢ 


مشكلة التقييم الرئيسية: كيف أقوم بوضع أو اختيار مقاييس أداء جيدة 
مقترح التطوير الذي أرغب في تقییمه؟ كيف أقوم باختيار أو وضع 


مقاييس نتائج النظام في ضوء نتائج الأداء والعوامل المحفزة له؟ 


الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 

إن الخيار الأول في مستوى الأداء ا لحاص بنظام تقييم التتائج هو نائج 
النظام» ويقصد بها وحدات الإنتاج المرتبطة بالهدف سواء كانت في شكل سلح 
أو خدمات ذات قيمة لدى العميل. وترتبط هذه السلع أو الخدمات أيصًا 
بالعمليات الأساسية وبالفرق والأفراد الساهمين في المؤسسة. 

إن الاعتقاد الأساسي لدى العاملين في جال تنمية الموارد البشرية 
التعهدين بتطوير الأداء هو أن أغلب المؤسسات تتلك بالفعل طرقًا جاهزة 
لقاس نتائج النظام المرتبطة باهمدف. وما يدعو للسخرية أن الشيء الذي 
كان يبدو أكثر مشكلات التقييم صعوبة في البداية - تقييم نتائج النظام 
بأكملها - أصبح أكثرها سهولة» حيث أصبح من الممكن استخدام المقاييس 
الحالية دون اللجوء إلى وضع مقاييس جديدة. ومن ثم» فإن جاهل نتائج 
الأداء درب من دروب الحمق ا 

هناك احتال كبير أن يبدو المقترح المقدم متلا عن التنائج النهائية أو غير 
مرتبط مما. على سبيل المثالء لا تقوم المؤسسات بتنمية روح العمل المجاعي لدى 
العاملين من أجل تكوين فريق عمل فحسب» وإنما تقوم بذلك من أجل تحسين 
تئج الأداء. فعند قيام المؤسسات بذلك» يكون في إمكان الفريق تقديم إتتاج 
أكثر فاعلية أو كفاءة من إنتاج الأفراد الذين يعملون كل على حدة. وقد يظهر 
تياس سات الفريق التي تمت تنميتها كقياس لأحد عوامل تحفيز الأداء» وليس 
قياس نتائح الأداء نفسها. ويعني ذلك بالنسبة للعاملين في جال تنمية الموارد 
البشرية وتحسين العمليات ضرورة العمل على ربط جهودهم أهداف المؤسسة 
في| يتعاتق برسالتها ونتائج الأداء المتوقعة. وبالتالي» فإن المقترح هو وسيلة من 
أجل تحقيق غاية وليس غاية في حد ذاته. 


الفصل السادس: نائج الأداء - قياس نائج النظام ۸0 
حاول صانعو القرار - بطريقة منطقية وعقلانية - قياس "الأشياء المهمة". 
وقد تفترض من جانبك أن نتائج النظام المرتبطة با هدف من أولويات أي صانع 
قرار. وبالتاليء تقرر أغلب المؤسسات الأمور المهمة التي ستقوم بقياسها (الأمور 
الصحيحة) ثم تقيسها بطريقة ذات مغزى (من خلال بيانات دقيقة) ثم تستخدم 
هذه البيانات في العمل. 
ني هذا الصدد» تعد دراسة الحالة التي ذكرناها في الفصل الثالث خير 
مثال على ذلك. وهي حالة بسيطة نسبيًا حيث إن البيع هو البيع في كل زمان 
ومكان. وفي الواقع» فإن المبيعات مهمة بالنسبة لأفراد مندوبي البيعات 
وقسم المبيعات والمؤسسة بأكملها. فكل عملية بيع ترتبط دف المؤسسة 
وبالعميل» ودائًا ما يكون ها قيمة مالية مرتبطة ما. في دراسة الحالة 
المذكورة سابقاء تلك الشركة بالفعل نظام تقييم مبيعات فعال. وكان 
التحدي الذي واجه الشركة هو فهم هذا النظام واستخدامه لصالح تنمية 
الموارد البشرية. وكان القرار الذي تم التوصل إليه عند تقييم نتائج النظام 
في هذه الدراسة هو قياس أداء المبيعات الفعلية لكل مندوب مبيعات» 
والقيام بذلك عقب انتهاء التدريب على برنامج التطوير ب ٠١‏ يومًا. وقد 
كان مندوبو المبيعات يقومون بعدد صغير نسبيا من عمليات البيع في السنة» 
وكان بحب أن يكون هذا العدد أكبر بكثير. وقد أكد ذلك الحاجة إلى بعض 
الوقت لتحديد تأثر برنامج تحسين مهارات الاتصال لدى مندوي المبيعات 
ومديرم على نتيجة نظام المبيعات. وبالفعل تم حديد فترة ٠١‏ يومًا كفترة 
مناسبة لذلك. 


١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتانئج 
أسلوب التفكبر في النتائج المرتبطة بهدف المؤسسة 

الخال التالي هو مثال على أسلوب التفكير الضروري لتحديد نتائح النظام أو 
توضيحها من خلال النتائج المرتبطة بهدف المؤسسة. وهذا ا لمال عن دار نشر 
تبيع الكتب للعملاء. متلك هذه الدار مطبعة تقوم بطبع الكتب الخاصة بها. 
ويقوم المؤلفون بكتابة الكتب التي تنشرها دار النشر وتطبع في مطابعها. يشكل 
كل عنصر من هذه العناصر الثلاثة - التأليف والطبع والنشر -نظامًا احترافيًا 
كبرّا ني عالم الكتب» على الرغم من أن كل عنصر له نظامه الخاص ونظمه 
الفرعية الخاصة. (ليكون المثال واضحًا لن نقوم بتضمين أي نظم أخرى). ويتم 
الحكم على هذه العناصر الثلاثة كنظم أساسية أو فرعية وفقًا مستوى التحليل. 
وأحياتاء تحتك النظم الثلاثة وتتداخل مع بعضها. وهناء يكمن الدرس الهم 
بالنسبة للعاملين في جال تنمية الموارد البشرية الذين يرغبون في تطوير مقايبس 
الأداء في فصل النظام وتقييمه على حدة» ثم تحديد وحدات الإنتاج الخاصة به 
وهو ما نطلق عليه اسم "تحديد هيكل النظام . 

إن أساس هذا ا مثال هو دار النشرء والسؤال الذي يطرح نفسه هنا :"ما نتائج 
النظام المرتبطة بأهداف دار النشر؟" إن الصفقة الكاملة - بيع كتاب - هي 
وحدة نتائج الأداء. ففي الوقت الذي يتم فيه المؤلفون وعمال الطباعة بالكتب 
المباعة» يظل الاحتال الأكر أن المطبعة ترى الكتب المطبوعة (التي يتم طبعها ثم 
جمعها ثم تعبئتها ثم شحنها) على أنها النتائج المرتبطة دف عملها. وإذا قام أحد 
المؤلفين بتأليف كتاب مقابل أجر ثابت» سترى أن النسخة النهائية ا لمعتمدة هي 
نتاج الأداء بالنسبة هذا المؤلف. 


الفصل السادس: نائج الأداء - قياس نتائج النظام .۸١‏ 
آما بالنسبة لدار النشر» فالكتب التي يشترما العملاء هي الناتح الأساسي 
لمهم بالنسبة للعميل وبالنسبة لدار النشر. ولذلك تتعقب دار النشر نتائج الأداء 
امرتبطة بأهدافها - إحصائيات المبيعات - على أساس متطور» كما تعد تقارير 
رسمية شهريًا عن الكتب المباعة. 
تخيل أن دار النشر هذه ترغب في تحسين مبيعاتما. فسيكون أمامها العديد من 
ا لخبارات» التى نذكر من بينها تحسين نظامها الحالي أو تحسين عملياته (ونظمه 
الفرعية). آم ا حيار الآحرء فيتمثل في توسيع النظام أو إعادة هيكاته وتنظيمه. 
ومن هذا المنطلقء فقد كان هناك اقتراح بتحسين المبيعات في كندا بتوقيع اتفاقية 
حصرية مع إحدى المكتبات الكندية التي ستتولى بيع الكتب الصادرة عن دار 
النشر هذه في كندا. وعلى الرغم من أن التكلفة المباشرة لذلك بالإضافة إلى تكلفة 
نظام دار النشر الحالي لا ذكرء فإنما تعوق دار النشر من بيع كتبها في كندا. وإذا 
وافقت دار النشر على أن تبيع ها المكتبة الكندية كتبها في كنداء فإنها تقلل من 
الربح الذي تحصل عليه من بيع كل كتاب في كندا؛ لأن ا مكتبة الكندية وافقت 
على توقيع الاتفاقية مقابل نسبة من تمن كل كتاب تقوم ببيعه. 
تتوقع ا مكتبة الكندية بيع ٠١١٠١‏ نسخة في كندا من كتب دار النشر في السنة 
الأولى. وإذا افترضنا أن دار النشر تحقق ربخا يقدر ب ۵ دولار من بيع الكتاب 
الواحد ووافقت أن تمنح المكتبة الكندية ۲ دولار مقابل كل كتاب تبيعه في كندا. 
فيا يلي مجموعة من الأرقام الافتراضية التي توضح زيادةفي الأرباح تقدرب 
۰ دولار (فقد زادت الأرباح من ۲٠٠٠٠‏ دولار إلى ٤0٥٠٠٠‏ دولار) 
لصالح دار النشر» وقد تحققت هذه الأرباح من خلال مقترح تحسين المبيعات 
دون تكلفة. وقد حقق الشريك الكندي الحديد (المكتبة الكندية) أرباحا تقدر ب 
٠١‏ هدولار» ستقوم بتغطية تكاليف العملية الحاص ما: 


۸ الجزء الناني: وضع مقاييس النتائح 


إن أهم فكرة في هذا ا مثال هي أن تفييم نتائح الأداء يتطلب تحديد نائج 
الأداء المرتبطة بهدف دار النشر بحرص ودقة. في هذا المثال» كانت نتائج الأداء 
المرتبطة بهدف دار النشر هي مبيعات الكتب. وبين نقدم هنا نبذة عن النتائج 
المالية» فستتعلم المزيد عن تحويل نتائج النظام (مثل مبيعات الكتب) إلى نتائح 
التركيز على قياس نتائج النظام. والخطوة الأول لتحقيق ذلك هي تحديد النظام 
وصياغته. في المثال السابق» هل هذا النظام هو نظام النشر أو نظام الطبع أو 
نظام التأليف أو نظام التوزيع العا لمي؟ الإجابة هي أن هذا النظام هو نظام 

أحياناء يسجل مديرو النظام رسميًا نتائح النظام المرتبطة دف المؤسسة. 
وستحتاح آنت إل القيام بالشىء نفسه. أحيانًاء تكون صياغة النظام ونتائجه 
أفكارًا حبيسة داخل أذهان مديري النظم» ومهمتك هي أن تعين هولاء 
الأشخاص على إحالة أفكارهم هذه إلى واقع ملموس. في بعض الحالات لا 
يمتلك مديرو النظام تعريفا واضحًا للوحدات المتفق عليها للتتائج المرتبطة 
دف المؤسسة. وإذا كان الأمر كذلك» فأنت نحتاج لمساعدة هولاء المديرين في 


مبیعات عام ۰ ۰ ۲۰ في کندا مبیعات عام ٢ ۰ ١‏ قي کندا 


(قبل عقد الاتفاقبة مع ا مكتبة | (بعد عقد الاتفاقية مع 
الكندية) المكتبة الكندية) 


الفصل السادس: نتائج الأداء - قياس نتائج النظام ۸۹ 


نائج الأداء في مجالي إنتاج السلع وتقديم الخدمات 
فيا يلي بعض الأمثلة والتصنيفات الشائعة لمساعدتك في التفكير في نتائح 
الآداء ووحدات النتائح: 
السلع: 
٠‏ سلع معمرة» مثل السيارات وأجهزة الكمبيوتر وزلاجات التزحلق على 
ا لجليد واللافتات الموجودة على الطريق السريع. 
سلع غير معمرة» مثل حبوب الإفطار والصحف والقمصان ونماذج 
الإقرار الضريبي المطبوعة. 
الخدمات: 
ه٠‏ خدمات تقدمها مؤسسات» مثل مراجعة الحسابات وتطوير المؤسسة 
والإدارة المشتركة وأع|ال الصيانة بالطرق السريعة. 
۵ خدمات يقدمها أفراده مثل قص الشعر وإصلاح أجهزة التكييف 
والخدمات المصرفية التي يقدمها أفراد وخدمات حاية الأطفال. 
کا تعرف» يشمل نظام تقييم النتائح تقيبم النتائحج على مستويات ثلاثة هي: 
الأداء والتعلم والآراء. على مستوى الأداء» من المهم أن تكون متفهًا لفكرة أن 
المؤسسات الكبرى قد تكون ها تشكيلة متنوعة من نتائج الأداء؛ حيث تدير 
بعض المؤسسات الكبرى عادة نظا فرعية كمؤسسات قائمة بذاتها. على سبيل 
لمال تمتلك مؤسسة ١0ءل۷ة-رهاع1‏ خطي إنتاج» أحدها يتعلق بإنتاج 
الدراجات البخارية والأخر ينتح الملابس» وما حطان مختلفان تماما في إجمالي 
عملهاء ويبدو كل منه| كأنه مؤسسة قائمة بذاتها. علاوة على ذلك أحيائًا 
يكون لدى المؤسسات التي تنتج السلع فرق عمل داخلية تعمل كمقدمي 
خدمات داخلية» والعکس صحیح. 


٠١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
مقاييس الأداء الخاصة بمساوبات نائج النظام 

ترتبط نتائج الأداء دف النظام. ونظرًا لوجود العديد من النظم المتنوعة في 
العام فإن وحدات نتائج النظام تختلف تامًا عن بعضها البعض (على سبيل المثالء 
تعمل شر کة ةم ص0٥ Motor‏ ۴۵ في جال صناعة السيارات» في حين تعمل 
شر کة 07 nion Gospe! Missi‏ ف جال الإنقاذ). أحیانا یتم اضفت اه ساط ننائح 
الأداء المنوقعة للأنظمة المختلفة من حيث مستويات الأداء إل مستوى النظام 
بأكمله (المؤسسة) أو العمليات المحضمنة داخل النظام (الأنظمة الفرعية) أو 
المستوى المساهم (الأفراد أو فرق العمل الكاماة). 

في| يلي مثال بسيط على هذا الموضوع عن صيد الأسماك. يمكن لأفراد 
الصيادين حساب عدد الأسماك التي يقومون بصيدها خلال فترة زمنية حددة أو 
عدد الأسماك التي يقوم بصيدها عدد من الأفراد ني قارب واحد. وعلى مستوى 
العملية» يمكن أن يقوم الصيادون بتقييم إحدى الطرق الحديدة التي تستخدم 
لزيادة عدد الأسماك التي يتم صيدها في المرة الواحدة ثم إعادة ضبط السنارة من 
جديد. ويتم تقييم هذه الطريقة من حيث الوقت الذي تستغرقه السنارة في الماء 
والعدد الكل للأسماك التي تم صيدها في أثناء فترة زمنية معينة مقارنة بعملية 
الصيد القديمة. فالفكرة في سوق السمك أنه نظام يشتري السمك من الصيادين 
ويعالح الأنواع المختلفة من الأسماك بطرق ختلفة ويبيع الأسماك. يمكن للسوق 
أن بقيم نتائج أداء اليوم الواحد من حيث العدد الكلي للأرطال التي يتم بيعها في 
اليوم والإيرادات الكلية هذا اليوم بالدولار أو نسبة هامش الربح هذا اليوم (مع 
مراعاة طرح التكاليف اليومية من الدخل اليومي للحصول على نتائح سليمة). 
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ابنسامة بمليون دولار 

لقد أدخلنا بعض التحسينات على الأداء بالتشاور مع إحدى المستشفيات 
الكبرى. فقد طلب منا المساعدة في تقييم النتائج منذ بداية تنفيذ أحد 
مقترحات التطوير ذه المستشفى مدف الإبقاء على العملاء الحاليين 
وكسب عملاء المستشفيات الأخرى الذين كانوا لا يتعاملون مع هذه 
الستشفى؛ حيث إنها لا تولي العملاء الاهتمام الكاني عند التعامل معهم. 

لقد وجدنا أن هذه المستشفى قررت أن تحسن طريقة تعاملها مع العملاء. 
وقد خحضع جيم العاملين - بىا فيهم الأطباء - لرنامج تدريبي عن 
التعامل مع العملاء بلطف وود وبذل أقص الجهود الممكنة لإرضائهم 
وقد عين كل قسم من أقسام المستشفى شخصًا يتمتع بصفات الود 
واللطف والتهذيب والرقة والتأنق في مدخله لتحية وإرشاد عملاء 
الرعاية الصحية. 

لقد فتن بعض صانعي القرار بالمستشفى عند استكشاف نتائج وأبعاد 
اللطف والتهذيب والود عند التعامل مع العملاء مع بذل أقصى الجهود 
لإرضائهم. وعند تحديد نتائج الأداء من حيث التعامل بالطريقة السابقة 
مع العملاء» أصابتنا الحيرة وفكرنا في سب التغيير المائل الذي طرا على 
التائج. أكان السبب في هذه النتائج المذهلة الابتسامة؟ أم ردودالأفعال 
العاطفية؟ أم الوقت الذي تم قضاؤه مع المرضى؟ ثم اكتشفنا أن السبب 
في حدث هو الرغبة في المحافظة على العملاء الحاليين وكسب عملاء 
جدد. كان النظام أو النتائح المرتبطة بالمدف التي نتطلع إليها هي زيادة 
أعداد العملاء. وقد تحولت ابتسامات العاملين والأطباء إلى عملاء. 


۲ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
وبالتالي» فقد كانت الابتسامات هي العوامل المحفزة للأداء في هذا 
النظام» وليست نتائج النظام. قدم كل عميل للمستشفى ربخا سنويًا 
معقولاً - عندما يضرب في العدد الكبير للعملاء الجدد خلال الستة عشر 
شهرًا التي تلت هذا البرنامج التدريبي - يمكن أن يتحول إلى ملايين 
الدولارات. من خلال خرتنا بمتغبر "الابتسامة"» فالابتسامة ها تأثر 

- مباشر وواضح على ناتج أداء النظام الأساسي (إجمالي عدد الأفراد الذين 
اختاروا هذه المستشفى بالذات لتقدم هم الخحدمات الصحية التي 
جحتاجوا). 

نحن نتذكر تماما البيان الصريح لرئيس شر كة إ#اووء: "هل تصدق آننا 

ننفق 1١‏ مليون دولارًا لنعلم بائعينا التعامل بلطف وتهذيب مع العملاء 

وحاولة إرضائهم بشتى الطرق الممكنة؟" إذا كانت خبراتهم مثل خبراتناء 

فسيعرفون قيمة الابتسامة التي تقدر بمليون دولار! 


في يل بعض الأمثلة الأخرى على مقايبس نتائج الأداء على هذه المستويات 
الثلاثة - النظام والعمليات وفرق العمل والأفراد. توضح هذه المستويات 
والأمثلة نسبة صغيرة فقط من نطاق نتائج الأداء المرتبطة دف المؤسسة داخل 
لمؤسسات. كل مثال من الأمثلة التالية هو تعبير عن التائ المرتبطة بمدف 
المؤسسة في حيط النظام. ويمكن تحليل كل من هذه الأمثلة ماليا بسرعة» وتقييمه 
في ضوء النتائح المالية. 


شرك :AETNA Insurance‏ 
ه مستوى النظام: القيمة الإجالية بالدولار للمبيعات السنوية للشركة (أو 
فرع من فروعها) 
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٠‏ مستوى العمليات: عدد العروض المقدمة للعملاء من قبل الملكتب 
الإقليمي والمصدق عليها خلال عملية العرض 
ه مستوى الأفراد أو فرق العمل: عدد العملاء الذين بحتفظ بهم مديرو 
الحسابات 
سر ك :Ford Motor Company‏ 
۰ مستوى النظام: عدد السيارات المباعة في أوروبا 
٠‏ مستوى العمليات: الوقت المطلوب لإتام عملية الفحص النهائية 
للسيارات تامة الصنع في نهاية خط التجميع 
* مستوى الأفراد أو فرق العمل: عدد براءات الاختراع المقدمة من قبل 
فريق بحث وتطوير نظام وقود ا محرك 
شر ك :Union Gospel Mission‏ 
مستوی النظام: عدد العملاء الفعليين والمستقلن 
٠‏ مستوى العمليات: عدد الوجبات المقدمة في إطار عملية محديد الوجبات 


وتجهيزها وتقدیمها 


لبرنامج الإرشاد المباشر 
فان الأداء وأيعاده 
تتطل_ نتائج الأداء أن يتم اختيار إحدى وحدات الأداء لتکون اشاش 
التقييم. يمكن القول بإن نتيجة الأداء المحددة بوضوح تظهر دات في أي مهمة أو 


الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
فريق عمل أو عملية عمل أو مؤسسة. وربا وجب عدم تطبيق مقترح التطوير 
على الإطلاقء إذا كان تحديد نتيجة الأداء غير ممكن. وعلى الرغم من تنوع 
المؤسسات ورسالاتها وأهدافها بالإضافة إلى المستويات التى يمكن عندها تطبيق 
مقترحات التطوير» فليس هناك حد تقريبًا للوحدات المحددة لأداء العمل أو 
النائج التي يحتمل استخدامها. هذاء ويتم تسجيل كل شيء بداية من الأرواح 
التي تم إنقاذها والعملاء الذين تلقوا الخدمات والمواد المتتجة والربح السنوي 
إلى الوقت المطلوب لإتمام المشروع في الكشوف. ويمكن تعريف هذه الوحدات 
اللحددة لأداء العمل بصفة مبدئية بنتائج أداء وحدات الأداء. 

وفضلاً عن ذلك يمكن تقييم نتائج الأداء من حيث عددها أو الوقفت 
اللستغرق في إنتاج وحدات السلع أو الخدمات. هذا بالإضافة إلى العوامل المحفزة 
للأداء التي هي سمات ال جودة التي يعتقد آنه سيكون ها تأترا مباشرًاعلى نتائح 
الأداء في بعد. وهكذاء فطالما تم تعريف وحدات الأداء يتم تسميتها ثم التعبير 
عنها ني ضوء سات المحودة والكمية والوقت. ويفترض أن التحسينات التى 
تدخل على العوامل المحفزة للأداء ستحقق تحسينات في نتائج الأداء تدر يجيا خلال 
فترة زمنية طويلة. وخلال الفترة الزمنية الفاصلة بين هذين الحدثين» يضع صانعو 
قرارات المؤسسة قيمة نقدية مقدرة لنتائج الأداء في بيانات العوامل المحفزة للأداء. 
هذاء ويمكن قياس وحدات نتائح الأداء وتقييمها ماليا بشكل مباشر. 

البعد الزمني المعروف للأداء هو الوقت المطلوب لإنتاح وحدة واحدة أو 
إتمام مهمة واحدة أو مشروع واحد. وقد تكون وحدات الزمن قصيرة كالثواني 
وقد تمتد لشهور. هذاء ويقاس الزمن الفعلى عادة بالساعات أو الأيام ولا يقاس 
بالأسابيع. وبالتاليء فإنك تشر إلى الزمن الفعلي بحشرين يومًا بدلا من ٤‏ 
أسابيع» أو ٠‏ ساعة بدلاً من أسبوع واحد. 
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البعد الكمي المعروف للأداء هو عدد المهام أو المتتجات المقدمة في فترة زمنية 
محددة أو عدد العملاء الذين تخدمهم المؤسسة. ويتم تحديد الفترة الزمنية لإتمام 
كم العمل من خلال نظام العمل. وقد تكون هذه الفترة الزمنية قصيرة ومركز 
فيها العمل مثل تجمیع ٥٩‏ جهاز كمييوتر وتعبئتهم خلال ۸ ساعات (زمن 
العمل اليومي). وقد تكون هذه الفترة الزمنية أقصر مثل فتح ٠١‏ حسابًا نشطًا 
في ناية فترة ١١‏ شهرًا. 
إن سات الجودة (أو بعد العوامل المحفزة للأداء) حررة أكثر. والعوامل 
ا محفزة للأداء هي سات المنتجات أو الخدمات التي تقدمها ا لمؤسسة» آو سات 
وسائل الإنتاج التي تفي با مواصفات المتفق عليها. وثي الواقع» ترتبط بعضص 
یات جود المنتج أوالخدمة بمجالات التصميم والمشتريات والتصنيع 
والتسويق والمبيعات والخدمة وتعليم العميل ونقل الملكية النهائي. أما وسائل 
إنتاج السلع والخدمات» فهي متغررات الأداء أو العوامل المحفزة له. تكمن 
القضية الكبرى في جال العوامل المحفزة للأداء ني قدرة المؤسسة أو عدم قدرتها 
على انتظار تأثبرات العوامل المحفزة للأداء على نائج الأداء (على سبيل الممال» 
إنتاج ٠١‏ جهاز كمبيوتر في اليوم دون عيوب مقابل إنتتاج ٠١‏ جهاز كمبيوتر في 
اليوم - ٠٠‏ جهاز كمبيوتر سليمة دون أي عيوب و١٠‏ أجهزة كمبيوتر معيبة). إذا 
لم تكن المؤسسة صبورة با يكفي لانتظار ظهور تأثبرات مقترح تحسين الجودة على 
نتائح الأداء الأساسية أو على النتائج المالية» فسيكون صانعو قرارات المؤسسة 
مسئولين عن قومم: نعتقد ننا إذا وضعنا هذا العامل المحفز للأداء في موضعه 
الصحيح واستخدمناه بطريقة سليمة» فسيجلب ذلك مكاسب مالية كبيرة 


١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
للمؤسسة (على سبيل ا لمثال» كل مرة نحصل فيها على إشارة مسجلة رسميا عن 
عميل غير راض عن السلع أو الخدمات التي تقدمها المؤسبة» نخسر ٠٠١‏ دولار 
سنويًا من الأرباح). 
دراسة الجالة الخاصة بتحسين أداء المبيعات 

تم بذل بعض الجهد في صياغة النظام وتحديد نتائج الأداء المرتبطة دف 
امؤسسة في حالة تطبيتق برنامج مهارات الاتصال الخاصة بالمبيعات. أولاء انقسم 
النظام إلى قطاع أساسي للعمل: مبيعات تأمين الرعاية الصحية في الشركة 
وفرعين آخرين لدي نظامه| الخاص» ولكل منه| مندوي المبيعات المتعلقين )ا 
والإدارة والحسابات. ثانياء قام قسم ا لحسابات بصياغة نتائج الأداء. 

تذكر أن المشكلة المبدئية التي أشارت إليها مبيعات الشركة هي نقص 
مهارات التواصل لدى مندوبي المبيعات قرب إنام عملية البيع» ونقص الدعم 
الإداري. وكانت القضايا المحيطة بمشكلة التواصل مفروضة بالقوة وتصرف 
ذهن الجحميع مؤقتا للتفكير ني أن النتيجة كانت تحسين التواصل (وهذا ما نسميه 
العامل المحفز للأداء وليس نتيجة الأداء). في النهايةء كانت نتيجة أداء المبيعات 
المرتبط مهدف الشركة )١(‏ حددة ضمن إطار قسم الحسابات أو "إطار نظام" 
المؤسسة و(۲) تم إثبات أن المبيعات هي نتيجة الأداء النهائية المتوقعة من مقترح 
تنمية مهارات الاتصال وأداء المبيعات لدى مندوبي المبيعات. 
قياس العوامل المحفزة للأداء 

تحدثنا حتى الآن عن الأداء كوحدات محددة لنتائج النظام» مثل صناعة 
السيارات أو جز العشب. وقد أكدنا على أن كل مقترح تطوير يجب أن 
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يؤدي إلى نتائح النظام في وقت ما. لكن ما لم نناقشه حتى الآن هي المواقف 
التي تكون فيها النتائج قريبة الأجل لأحد مقترحات التطوير ليست نتائح 
نظام لكنها نتائح أخرى تؤدي إلى نتائج النظام في وقت لاحق. أمعن النظر 
في الأمثلة التالية: 
م ا کی دف إل دع راس الال انکر سا 

أجل زيادة الأداء في المستقبل 

٠‏ برامج تحسين الحودة التي تعلم العاملين كيفية تطوير العمليات التي تزيد 

مبيعات المؤسسة وحصتها في السوق 

برامج تطوير الإدارة التي تعد المديرين للقيام ببعض الأدوار في المستقبل 

وتحتفظ بالعاملين ذوي الإمكانات العالية 

في هذه الأمثلة» قد يكون من الصعب تحديد نتائج النظام المتوقع تحسينها 
في المستقبل القريب (لنقلء خلال ۳١‏ أو ٠١‏ يومًا) أو في أقل من عام. وعلى 
الرغم من ذلك» فهي مهمة لدعم الأداء في المستقبل. الانتقاد الوحيد لطرق 
النتائج الموجهة أو الأداء اموجه لتنمية الموارد البشرية هو أنها في يبدو تقيم 
فقط مقترحات التطوير التي تقدم نتائح أداء نظام قصيرة الأجل. وهذا 
بالطبع آمر غير جيد. 

الهمدف هنا هو توضيح كيفية تطبيق نظام تقييم النتائج على نمط مقترح 
التطوير الذي يطلق عليه اسم العوامل المحفرة للأداء. يولي نظام تقييم التتائج 
اهتمامًا خاصًا للعوامل المحفزة لأداء التعلم. وني كير من الحالات» قد يؤثر 
التعلم مباشرة على نائج النظام بتمكين الأفراد من عمل أشياء إ يكن 
بمقدورهم عملها ني الماضي. والنقطة الأكثر أهمية هنا هي كيفية التعامل مع 


۸ الجزء الغاني: وضع مقاييس النتائج 
ا لمواقف التي يكون فيها تأثبر العوامل المحفزة للأداء على نتائج النظام ليس فوريا 
أو بحدث خلال فترة زمنية طويلة. 

العوامل المحفزة للأداء هي متغيرات أداء محددة لدعم أو زيادة أداء 
النظام والنظام الفرعي والعملية والأفراد وفرق العمل في المستقبل. 
وبالتالي» فاا مؤشرات أساسية للنتائح المستقبلية» وتنزع لأن تكون متفردة 
لمؤسسات مخحددة. 

يكون قياس العوامل المحفزة للأداء مها عندما يكون واضًا من التحليل 
امبدئي للأداء أن العوامل المحفزة للأداء يتوقع أن تحسن نائج الأداء. ويمكن 
قياس العوامل المحفزة للأداء على المدى القصبر على أمل أن المكاسب المحققة 
من تطبيق هذه العوامل في الاآونة الحالية من شأنا تحقيق المكاسب المنتظر تقييمها 
فيم بعد فيم تعلق بنتائج الأداء. 
سبب أهمية العوامل المحفزة للأداء 

لا توضح مفاييس النتائح دون العوامل المحفزة للأداء كيفية التوصل إلى 
النتائح المرجوة. في المقابلء قد تكن العوامل المحفزة للأداء دون مقايبس 
النتائج المؤسسة من تحقيق تحسينات عملية قصيرة الأجل لكنها ستفشل في 
كشف إن كانت التحسينات العملية قد تر مت إلى توسع في العمل آم لا. 
ويجب أن تحوي بطاقة التسجيل المتوازنة جيدا خليطا مناسبًا من النتائح 
(مؤشرات لاحقة للحدث) والعوامل المحفزة للأداء الخاصة بإستراتيجية 
وحدات العمل (مؤشرات أساسية). 

من هذا المنطلق» يتضح لنا أن حتصي التطوير الذين يركزون فقط على 
نتائح أداء النظام الفعليةء مثل الربح أو وحدات العمل المنتجة» حصورون 


الفصل السادس: تانح الأداء - قياس نائج النظام ٩۹‏ 
في احتمالية التركيز على التحسينات قصيرة الأجل وإهمال النواحي المؤسسية 
التي ستحفز نتائح الأداء ني المستقبل. وعلى الرغم من ذلك» فإن المختصين 
الذين يركزون فقط على العوامل المحفزة للأداءء مثل التعلم أو النمو» 
محصورون تماما في فشلهم في التركيز على نتائح الأداء. وقد محدث تحسن 
على المدى الطويل ني الأداء إذا تم ربط النتائج بالعوامل المحفرة للأداء وتم 
التركيز عليه| معًا. 

العرامل المحفزة للأداء ضرورية جا ومهمة لنجاح المؤسسة. في الحقيقة» 
ركز أغلب فر ات تة ا لمر ارد النره ومفر خ ات الطو ير الا رى 
لتحسين الأداء على نوع ما من العوامل امحفزة للأداء - على سبيل المثال» زيادة 
حافز العاملين» ورفع حالتهم المعنوية» وتحسين جودة المنتتجات» وتحسين 
العمليات» وزيادة مقترحات الموظفين. والأهم من ذلك كله أا ضرورية 
لتعزيز نتائح النظام أو المحافظة عليها على المدى الطويل. 
نمط التأنبرات 

يقوم تحسين الأداء وممارسات تنمية الموارد البشرية في الأساس على 
متغيرات العوامل المحفزة. وبالتالي» جب أن تنبا العوامل المحفزة للأداء 
بنتائح الأداء المستقبلية. ويعد تحديد نمط التأثبرات بمثابة وظيفة التحليل 
المبدئي للأداء وأساس تقييم ناجح للأداء. وجب أن تربط مصفوفة تحليل 
الأداء (الشكل )١-١‏ العوامل المحفزة للأداء - أي متغيرات الأداء - 


بأهداف الأداء. 


معينةء قياسًا مناسبا للنتائح قد ينتج عن ولاء العميل والتسليم في الوقت المحدد 


ونتائج الأداء. 


يعرف نمط التأثبرات أيضصًا العلاقة المتوقعة بين العوامل المحفزة 
على سبيل المثال» قد يكون عائد استشار 


للأداء 
الميعات» تالنستة لشركة 


هل يناسب هدف المؤسسة أو رسالته 
حقيقة القوى الاقتصادية والسياسبة 
والثقافية؟ 

هل يوفر نظام المؤسسة هيكل وسياسات 
تدعم الأداء المرغوبت؟ 

هل تمتلك المؤسسة القيادة ورأس المال 
واليية التسحتة التشى تؤهلها لتحقيقى 
آهدافها؟ 

ونظم المكافآت الخاصة مماالاداء 
المرغوب؟ 


هل تضع المؤسسة ججموعة غتارةمن 
الموارد وسياسات التدريب وتحافظ علها؟ 


هل عکن أهداف العملية المؤ 3 
من تحقيق أهدافها وأهداف الأفراد؟ 


هل تتلك العملية القدرة على الأداء 
(الكمية والحودة وان باط 
الموأعيد)؟ 

هل توفر العملية المعلومات 
والعوامل البشرية المطلوبة لبقائها 
واستمرارها؟ 

بالطلبات الخاصة بعمليات التغيير؟ 


الشكل :)١-١(‏ مصفوفة تحليل الأداء من خلال بعض الأسلة المساعدة 


هل تتلاءم الأهداف الهنية أو 
الشخصية للأفراد مح آهداف 
المۇسسة؟ 

هل يواجه الفرد عوائی تعوقه عن 
أداء وظہفته؟ 

هل يمتلك الفرد القدرة العقلية 


والبدتية والعاطفقة عل أداء | 


وظیفته؟ 
هل يرغب القرد ف تنقذ مهمته 
بغض النظر عن ماهيتها؟ 


هلل يمتلك الفرد المعرفة والمهارات 
والخبرة التى تعكنه من أداء وظيقته؟ 


٠١‏ الجزء الغاني: وضع مقاييس النتائج 


الفصل السادس: نائج الأداء - قياس نائج النظام ٠١١‏ 


وتواصل المؤسسة مع العميل» والذي بدوره قد ينتج عن تعلم الموظف وجهود 
تحسين العملية الداخلية. هذاء ويمكن تصوير نمط التأثيرات بالشكل التالي: 


التعلم سه تواصل المؤسسة مع العميل 
أداء المييعات 
تحليل الأداء 
تسين التسليم في الوقت و | بالدولار 
العملة حه الحدد سه العميل 

تحدثنا ني الجزء الأول من هذا الفصل عن نتائج النظام في ضوء نتائج الأداء 
وتحدثنا عن ربط تحليل الأداء بنتائح الأداء. أما عن نتائج الأداء ا لموضحة أعلاه 
فهي أداء المبيعات بالدولار. وقد قدم تحليل الأداء دليلاً قويًا على أن العوامل 
الحفزة للأداء - العناصر التي تتوسط نمط التأثبرات - ستؤدي إلى تحقيق نتائح 
الأداء المرغوبة. وعلاوة على ذلك» فإنه من المهم منطفيًا تقييم العوامل المحفزة في 
أثناء العمل على تحقيق نتائج الأداء لتحديد مدى التقدم الذي يتم إحرازه نحو 
هذه النتائح. وتذكر دائ أن العوامل المحفزة للأداء ليست نتائح الأداء؛ فهي 

في مصلحة الضرائب» قد يكون مقياس ناتج الأداء نسبة من الإقرارات 
الضريبية التي يتم معا جحتها بشكل سليم خلال أسبوعين من استلامها. وقد 
يكون العامل المحفز للأداء الخاص ذه النتيجة عدد مبادرات تحسين الحودة 
التي تنم بنجاح كنتيجة لتكوين فرق من أجل تحسين الجودة» وتطوير البنية 
التحتية للقيادة. وعلى هذاء سيكون نمط التأثيرات بالشكل التالي: 


القيادة المسئولة عن الحودة 


الإقرارات الضريبية 
المعالحة في فترة زمنية معينة 


تحليل الأداء 
الفرق المكونة مبادرات سين 
لتحسين الجودة سح الودة الناجحة 


۲ الجرو الثاني: وضع مقاييس النتائج 
تشبر هذه الأمثلة المتعلقة بنتائج الأداء والعوامل المحفزة للأداء إلى العديد 
من الاستنتاجات المهمة: 
٠‏ لكل عامل حفز لأي مقترح تطوير نمط تأثبرات أفتراضي» على الرغم من 
أنه أحيانًا يكون الشكل المحدد للتأثبرات جهو لا حتى تحدث. 
ه قد لا يكون قد تم التصريح بنمط التأثبرات أو اختباره» لكنه يكون 
موجودًا كصورة حية في ذهن القائمين على عملية التطوير. 
ه العوامل المحفزة غير ذات قيمة بالنسبة للمؤسسة» على الرغم من آنا قد 
نكون مهمة بالنسبة للأفراد أو المجتمع (التعليم مثال على ذلك). 
٠‏ تأي قيمة العوامل المحفزة من النتائج التي تنتسب إليها. 
ه يكسر الفشل في تحديد نمط التأثبرات الصلة بإستراتيجية ا لمؤسسة. 
ه ني حالة عدم وجود نمط خحدد للتأثيرات» تكون التنائج المنوسطة غير 
صحيحة بالنسبة لنتائج النظام. 
التنبؤ بنتانج إلنظم من خلال نتائح العوامل المحفزة 
غالبا يكون انتظار حدوث النتائح الفعلية قبل تقديم بيانات تقييم نتائج 
النظام وتحويلها إلى عوائد مالية أمرًا غير مقبول. في هذه الحالات» يفضل إيجاد 
طرق توفر تقديرات للأرباح المحتملة. والإستراتيجية الأساسية لعمل ذلك 
هي إيجاد طريقة لحساب معادلة يمكن من خلا ها حويل نتائج العوامل المحفرة 
للأداء إلى نتائح حتملة للنظام. في يلي بعض الأساليب شائعة الاستخدام: 
الخبرة السابقة: إذا كانت للمؤسسة خبرة بنمط مقترح تطوير نماثل» قم 
بحساب التتائح التي حدثت عنه في السابق. على سبيل الالء ۸8٤‏ شركة 
تحاول تطبيق إستراتيجية المؤسسة التعليمية بداخلها وقد قدمت طلبات لراءات 
اختراعات من قبل وتعلم أنها نجحت في تحويل نسبة ۲١‏ من براءات 
اختراعاتما إلى منتجات يمكن تسويقها. 


الفصل السادس: نائج الأداء - قياس نتائح النظام ٠١١‏ 

معاير صناعية: كثرًّا ما تحتفظ الانحادات التجارية والصناعية بإحصائيات 

عن الأرباح النانجة عن تطببقها لمقترحات التطوير. على سبيل الالء تعرف 

أغلب الاتحادات الصناعية أن كل دولار يتم استثماره في برام السلامة والأمان 

من المحتمل أن ينتج عنه نقص مدد في النسبة المئوية للتكاليف التي تتكبدها هذه 
المؤسسات عند حدوث حوادث. 

القياس: في الحالات التى لا تكون فيها اليزة التنافسية معرضة للخطر» يكون 
الك امتا م الزات الاخرى الك غار التاط ت 
والاستعانة بخبرتما السابقة بمقترح التطوير المراد تطييقه. على سبيل الشال» 
يمكن لإحدى المصالح الحكومية أن تجري قباسًا بالتعاون مع مصلحة حكومية 
أخرى تعمل في ا لمجال نفسه لتقييم المدى الذي يحتمل عنده أن يسفر التدريب 
على تحسين الحودة عن تقديم خدمات مطورة للمواطنين. 

ا لخطوط البيانية: في أثناء تطبيق إحدى المؤسسات لأحد مقترحات التطوير 
التي يستغرق تطبيقها عدة أعوام (مشل برامج تحسين الحودة أو المؤسسة 
التعليمية)ء قد يكون هناك بالفعل نظام موضوع لتسجيل النتائج بشكل جزئي 
في أثناء تطبيتق مقترح التطوير. في هذه الحالة» يمكن رسم خط بياني لتمثيل 
الزيادة التي تحدث في نتائج الأداء مع كل خطوة من خطوات تنفيذ المقترح. 

اللختصون الخارجيون: يعرف المختصون الخارجيون عادة طرقا عامة لتو 
بالتتائج التي تعود من استثار العوامل المحفرة للأداء. 

التقييم بالإهاع: عندما لا تكون هناك أية بيانات متاحة» استخدم التقيي ات 
اللجمع عليها من قبل فريق من المختصين بالموضوع قيد البحث. 
كيفية نجديد المقاييس المنعلقة بنتائح أداء النظام 

يمكن استخدام ورقة العمل الموضحة في الشكل )۲-١(‏ في تنفيذ الأفكار 
التي تم عرضها ني هذا الفصل. وسيصبح اختيار مقاييس نتائج أداء النظام سهلاً 
للغاية با مارسة. 


٠‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس الننائج 
نموذج النظم الشامل لتنمية اموارد البشربة 


۾ القرى الاقتصادية ٠‏ القوى السباسية ٠‏ القوى الثقافة 4 
۲ المؤسسة ۲ 
٠‏ الفمدف والإستراتيجية 0 هيكل المؤسسة # التكنولوجيا * المواردالبشرية 


1- اسم امۇسسة (النظام أو البظام الفرعي): 
۲- هدف المؤسسة: 


۳- إذا كان النظام المصاغ الذي يتم تقييمه ليس امؤسسة المذكورة أعلام حدد أحد الأنظمة التالية: 
النظام الفرعي (اسمه): 
العملية (اسمها): 
فريق العمل/الوظيفة (اسمه): 

-٤‏ الوحدة الخاصة بتتيجة أداء النظام المصاغ المرتبطة ببدف العمل: 


6 الل ( اها دة الندمة (اسمها) ج 
ه- المقياس الخحالي لوحدات نتائج الأداء المرتبطة بهدف العمل: 
الكمية: س الزمن: س التكلفة: س سمة الجردة (اسمها): س 


-٦‏ في حالة عدم وجود مقياس لوحدات نتائج الأداء المرتبطة دف العمل» ضع مقياسًا بإحدى الطرق التالة: 
# الإدارة العليا (من خلال اللقاء بأحد الأشخاص الذين يشرفون على النظام في ضرء الإدارة أو 
التقارير المالية من أجل وضع مقياس لوحدات نتائج الأداء المرتبطة بهدف العمل) 
ختص معروف (من خلال اللقاء بأحد المختصين العاملين بهذا النظام أو أحد الأنظمة المشابة أو 
الرجوع إلى معايير الصناعة من أجل وضع مقياس لوحدات نتائج الأداء المرتبطة بمدف النظام) 
١‏ تقديم اقتراح (أن يتم وضع مقياس لوحدات نتائج الأداء ا مرتبطة بمدف العمل من خلال اقتراح تقدمه 
أنت من خلال ربط المعلومات والأفكار والبيانات الناحة مع بعضها والتوصل إل القاس المناسب) 
۷- اقتراح بشأن قياس وحدة نتائج الأداء الرتبطة بهدف العمل يقدمه صانع القرار المناسب في المؤسسة 


الشكل :)۲-١(‏ ورقة عمل قياس الأداء 


الفصل السادس: نائج الأداء - قياس نائج النظام ٠١١‏ 
ملخص 

إن قياس نتائح الأداء مهم وضروري لتحقيق نجاح باهر ودائم. 

وأساس الوقوف على نتائج الأداء هو الوضوح بشأن النظام من حيث 
هرد فه» ومنتجاته من خدمات أو سلع أساسية» وررط المقترح المقدم ذه 
اجات ااسامة 

تمتلك أغلب المؤسسات مقايبس لنتجات نظامها الأساسى. والشىءالأكثر 

أهمية بالنسبة للعاملين ني جال تنمية الموارد البشرية هو ربط هذه المقاييس 
بالنتائج الأساسية لأداء النظام أو النظام الفرعي الذي يحاولون تطويره. هناك 
ثلاث طرق للقيام بذلك: 

-١‏ إجراء تحليل مبدئى للأداء محدد فرصة تحسين الأداء وإمكانية تطبيق 
مقترح التطوير ومقاييس نتائح الأداء. 

۲- عند تطبيق مقترح التطوير دون إجراء تحليل مبدئي كامل للأداء» حاول 
في الوقت نفسه جمع بيانات تحليل الأداء والتي ستعيد صياغة المقترح 
وستحدد مقاییس نتائج الآداء. 

۳- عند تطبيق مقترح غير قائم على تحليل مبدئي للاأداء يثير ذلك 
التساؤل حول هدف الأداء ويبحث عن تتائج الأداء المنسوبة إلى 
المقترح (يتناول الفصل الحادي عشر بالشرح هذه الطريقة في| يعرف 
بأسلوب النتيجة الحرجة). 

من المهم أبضا إدراك أهمية العوامل المحفزة للأداء لكونا تشبه تفويضات 

التقدم نحو تحقيق نتائج الأداء المرغوبة. هذاء ويوفر تقييم هذه العناصر 
معلومات قيمة بشأن التقدم الذي يتم إحرازه نتيجة استخدام العوامل المحفزة 
للأداء إلى أن يتم تقييم النتائح الفعلية للأداء. (يركز الفصل الرابع عشر على هذا 


١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتانج 
أهم النقاط الواردة فى الفصل 
٠‏ يتطلب تطوير المؤسسات المادف إلى جعل المؤسسات مؤسسات قوية 
ومنافسة ونامية تركيرًا شديدًا على نتائج الأداء. 
* يمكن تصنيف نتائح الأداء إلى نتائح النظام والنتائج المالية» ويمكن تقييم 
أي منه) عند تطبيق أحد المقترحات أو كلاهما. 
٠‏ يمكن تصنيف نتائج النظام إلى النتائح النهائية للأداء والعوامل المحفزة 
للأداء. 
النتائج النهائية للأداء هي وحدات النتائج المرتبطة دف النظام سواء 
کانت في شکل ساع أو خدمات. 
يمكن أن تكون مقايبس نتائح الأداء على ثلاثة مستويات: النظام ومهام 
العمل والفرد أو فريق العمل. 
e‏ يمكن التعبير عن وحدات النتائج النهائية للأداء في ضوء سات الجحودة 
والكمية والزمن. 
0 العوامل المحفزة للآداء هي متغيرات مرتبطة بتتائج النظام وتساعد في 


الفصل السابع 
انج الأداء 


فیاس النانج المالية 


کل التقييم الرئيسية: كيف أقيم القيمة المالية للتغير الحادث في 
وحدات نتائج الأداء المرتبة على تطبيق مقترح التطوير؟ وكيف أفوم | 
بعمل تفييم شامل للنتائج الالية الخاصة هذا المقترح؟ 


۸ الجزء الناني: وضع بيس النانج 


الأداء هو النتائج الالية. ويقصد بالنتائج المالية تحول وحدات الإنتاج من سلع أو 
خدمات إل أموال أو شيكات أو صكوك مالية. 


وضع النجليل المالي 

على العاملين في جال تنمية الموارد البشرية - كغيرهم من صانعي القرارفي 
المؤسسات الأخرى - إعداد الميزانيات» وإثبات أهمية دورهم داخل المؤسسة» 
واقتراح إستراتيجيات ومشروعات» وإعداد تقارير بالتنائج الالية للبرامج 
وتقديمها للإدارة العليا. ومع ذلك فهناك دراسة حديثة عن المارسات المهنية 
لتنمية الموارد البشرية ذكرت أنه يتم تقييم ۳ فقط من برامح التطوير داخل 
المؤسسات في ضوء نتائجها المالية. وهذاصحيح على الرغم من أن الدراسة 
توضح تامًا أن مقترحإت التطوير النظامية تركز على أداء مقترحات تنمية الموارد 
البشرية التي تحقق عائد استثمار يراوح من ۸ إلى ١‏ في غضون عام أو أقل. ويمكن 
أن يتو جه المديرون الممشككون في أن عائد الاستثار عال إلى هذه الدرجة إلى 
ملخص حديث عن ٠١‏ دراسة تتناول الاحتمالات المتعلقة بارتفاع نسبة الاستشار 
في جال تنمية المواردالبشرية. 

المؤسسات هي كيانات اقتصادية تقوم بتقييم كل عنصر من عناصرها في إطار 
عائد الاستشار» بصرف النظر عن صحة بيانات الاستندار وسلامتها. لمواجهة 
هذا التحدي» ظهرت أربع وجهات نظر عن مقترحات تحسين الأداء في جال 
تنمية الموارد البشرية: )١(‏ عملية تنظيمية كبرى - أمر يجب أن تقوم به ا مؤسسة 
کي تحقق النجاح» (۲) نشاط القيمة المضافة - عملية يستحق أن يتم القيام بهاء 
(۳) نشاط اختياري - عملية من الجيد لو تم القيام اء )٤(‏ إهدار لموارد العمل 
- شيء تفوق تكاليفه أرباحه. ولسوء الحظ» فإن النظرة السائدة عن تنمية الموارد 


الفصل السابع: نائج الأداء - قياس النتائج المالیة ٠١۹‏ 
البشرية نها نشاط اختياري تفوق تكاليفه أرباحه. وي الواقع» فإن فكرة أن تنمية 
ا لموارد البشرية هي تكلفة إضافية - وليست استفهارًا جيدا بشكل عام - معروفة 
وراسخة في أذهان صانعى القرارات داخل المؤسسات. والمثبر للسخرية هنا أن 
نموذج التقييم المعروف ذا المستويات الأربعة ا لخحاص بتنمية الموارد البشرية 
بعوزه كل من المبادئ الاقتصادية الأساسية والوسائل العملية المطلوبة لإعداد 
تقارير بالنتائج المالية. 


تقييم الننائج المالية: النموذج والطريقة 

من السهل تحديد المكاسب الفعلية والمتوقعة لكل من نموذج وطريقة نحديد 
عائد الاستثار في أحد برامج تنمية الموارد البشرية. وفي هذا الصدد يتكون 
نموذح وطريقة نحديد عائد الاستثار من ثلاثة عناصر أساسية: )١(‏ قيمة الأداء 
المترتب على البرنامج» (۲) تكلفة البرنامح» (۳) الربح العائد من تطبيق 
البرنامج. وعلى هذاء فإن نموذج النتائج المالية الأساسي هو كالتالي: 

قيمة الأداء -التكلفة = الربح 

أما طريقة التقييم» فهي توسع في عناصر النموذج الثلاثة سالفة الذكر بحيث 
تصبح ثلاث أوراق عمل منفصلة (ورقة عمل قيمة الأداء وورقة عمل التكلفة» 
وورقة عمل الأرباح) بالإضافة إلى ورقة عمل رابعة تتضمن رسكًا بيانيًا بوضح 
العلاقة بين الأداء والزمن. هذاء ويفسر العرض التالي طريقة التحليل المالم في 
ضوء دراسة الحالة الخاصة بتطوير أداء البيعات. وفي البداية» سوف نستعرضص 
دراسة الحالة من منظور نتائج النظام ثم نستعرضها من منظور النتائج الالية. 

بالنسبة لنتائح النظام» كان القرار هو قياس البيعات التي يقوم ا الأفراد عقب 
انتهاء التدريب على البرنامح ب ٠١‏ يوما. وني هذه الحالة» قام مندوبو المبيعات 


١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتانج 
بتنفيذ القليل من عمليات البيع» ولكن كانت كل عملية بيع على حدة ذات قيمة 
مالية كبيرة. وكان انتظار ٠٠‏ يومًا عقب تطبيق مقترح التطوير؛ ثم تقييم البيعات» 
أمرّا مطلوبًا لتحديد تأثبر تنفيذ ا ترح - في حالة إن كان هناك تأثير للمقترح 
بالفعل المحمثل هنا ني تنمية مهارات الاتصال والبيع لدى مندوبي المبيعات. 

أما بالنسبة للتتائج الماليةء فقد كان إجالي عدد المبيعات مضروبًا ني صافي 
قيمة متوسط عملية البيع ٠‏ دولار. وقد أسفر الاجتماع مع مراقب 
الحسابات عن هذا الرقم عقب مناقشة حول البيانات المالية المتاحة. وبالإضافة 
إلى ذلك فإنه تتم مقارنة التكلفة المباشرة للبرنامج بصافي الربح الناتج عن 
المبيعات المسجلة في التقارير» والتي تعود في أساسها إلى برنامح تحسين مهارات 
التواصل والبيع لحساب العائد المالي. 
العلاقة بين الأداء والزمن 

يساعد الرسم البياني الذي يوضح العلاقة بين الأداء والزمن في تصور طريقة 
التحليل الاي للأداء (الشكل .)١-۷‏ فحيث يسجل المحور الرأسى مستويات 
الأداء ني ضوء وحدات الأداء في بداية البرنامح ونايته لكل مقترح تتم دراسته. 
أما ا لحور الأفقي» فيعبر عن الزمن المطلوب لبلوغ هدف الأداء لكل مقترح 

يوضح الشكل )١-۷(‏ مقارنة بين خيارين ومستوى أداء أعلى من الصفر. 
(وهو مقترح غير نظامي)» يعتمد على سياسة الصواب والخطأً أو انتظار النتائج 
التي تظهر في أثناء العمل. وفقا هذا الشكل» في حالة اختيار المقترح النظامي» يتم 
التوصل إلى هدف أداء الفرد أو الفريق بسرعة أكبر من السرعة التي يتم بها 


الفصل السابع: نتائج الأداء - قياس التائح المالية ١١‏ 
الفيصل بين الخبار ١‏ والخيار ۲ للأداء لضاف هو القيمة المضافة الناتجة عن تطبيق 
البرنامج. إذا لم يكن للمقترح غير النظامي تكاليف مباشرة وكان للمقترح النظامي 
تكاليف» يتم طرح قيمة هذه التكاليف من قيمة الأداء لحساب الأرباح المالية. 

يعرض الشكل (۲-۷) رسحًا بيانيًا يوضح العلاقة بين الأداء والزمن في 
دراسة الحالة الخاصة بتحسين أداء المبيعات. ويوضح الشكل أن هدف الأداء 
يزداد ني مقابل تضاؤل الزمن الذي يتم فيه بلوغ المدف. ولكل من هدف الأداء 
والزمن نتائج تظهر على الأداء وتحديدا في نتائج النظام والنتائج الالية. 
ورقة العمل الخاصة بتقدير قيمة الأداء 

قيمة الأداء هي القيمة المالية لعدد وحدات الأداء التي تنتحج عن تطبيق أحد 
المقترحات داخل المؤسسة. ويتم حسابه بضرب إجمالي عدد وحدات الأداء 
المتوقع أن تنتح عن الرنامج في قيمة الوحدة الواحدة بالدولار. ويعرض الشكل 
(۳-۷) ورقة عمل لدراسة الحالة ا لخاصة بأداء المبيعات. 


هدف الأداء في نهاية برنامج 
تنمية الموارد البشرية (ب) م 


لتمية الموارد البشرية 


الخيار ١‏ المقترح غير 
النظامي لتنمية الموارد البشرية 


e e e e ¬‏ س ا س ا 


س ت س س دق د د 


و م وحدات الأداء () خل]ل 


(د) چ (د( ج 
(ه) س __الزمن: الفترة الزمنبة الستغرةقة في تنفيذ برامج تنمبة الوارد البشرية سإ 
أطولوقت پیک للا 


استغراقه لبلوع هدف الأداء 


الشكل :)١-۷(‏ رسم بياني للمقارنة بين مقترحين من حيث الأداء والزمن 


۲ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
ورفة العمل الخاصة بتقدير نكلفة الرنامج 

تكلفة الرنامج هي أبة نفقات تقرر المؤسسة إرجاعها إلى البرنامج. وقد لا 
نكون تكلفة أحد المقترحات التي تطبق في إحدى المؤسسات هي بالضرورة 
تكلفة أحد البرامح التي يتم تطبيقها في مؤسسة أخرى. من المهم أن يقوم 
العاملون في جال تنمية الموارد البشربة بحساب تكاليف أي برنامج بالطريقة 
نفسها التي تتبعها ا مؤسسة في حساب تكاليف البرامح» وأن تبقى هذه المارسات 
ثابتة من تقبيم إلى آخر. ولضان ذلك» تسمح طريقة تقييم التنائج المالية 
للمقيمين بتعديل ورقة عمل خاصة بتحليل التكاليف لتتضمن فئات التكاليف 
الخاصة بأية مؤسسة (على سبيل المخال» الرواتب والمعدات والإمدادات) 
ومراحل عملية تنمية الموارد البشرية (التحليل والتخطيط والإعداد والتنفيذ 
والتقييم). هذاء ويمكن استخدام ورقة العمل العامة الموضحة في الشكل )٤-۷(‏ 
كا هي أو تعديلها لتناسب مؤسسة بعينها. 


هدف أداء المبيعات (ب) 


ر 


I, ر‎ 
ت‎ ّ 
ES 


(د) 
(ماچ_الزمن: الفترة الزمنية المستغرقة في التدريب على البرنامج (© أيام) مم 
اوقت الطلوب إل للل 


هدف الأداء ٠۰(‏ پوما) 


الشكل (۲-۷): خطط الأداء والزمن في دراسة تحسين أداء الييعات 


الفصل السابع: نائج الأداء - قياس النتائج المالية ١١١‏ 


الرقم السحري 
كانت الساعة تقارب الرابعة مساءَ في أحد أيام ا لخميس» وكنا متأهبين لإنهاء 
عملنا عندما رن جرس تليفون المكتب. وكانت المكالمة التليفونية من شر كة 
Onan Corporation‏ الو جو دة ني الجانب الآخر من المدينة. كان فريق تنمية 
الموارد البشرية وفريق الإنتاج في شر كة 07 بحاولان تطبيتق نموذج التائج 
المالية على برنامج تحسين الأداء. وقد تضمن البرنامج إضافة مراكز آلية عالية 
التقنيةء وتدريب العاماين على تشغيلها. وقد كان مسئولو الشركة يواجهون 
مشكلة في التحليل المالي الخاص بهم ويجحتاجون إلى المساعدة. وقد وافقنا على أن 
نذهب إليهم على الفور» ونجتمع معهم لإيجاد حل هذه المشكلة. 
فور وصولنا إلى شركة سه0 أجرينا عدة مناقشات مع المسئولين حول المشكلة 
الأساسية وحددنا المدف. وكانت الإجابات غامضة للغاية؛ فقد ذكر المسئولون 
شينًا عن الحاجة إلى تقنية جديدة وزيادة الإنتاج؛ وإ نستخلص من الاجتاع 
شينًا محدذًا أو ذا قيمة. وكانوا يعلمون تكلفة ا لجهاز وتكلفة تدريب الأفراد على 
استخدامه. وني النهايةء طرح أحدنا هذا السؤال: "من صاحب قرار شراء هذا 
الجهاز"» وجاء الجواب أنه نائب مدير التصنيع. فطلبنا من مسئول الشركة 
استدعاءه. وخلال مناقشة معه م تستغرق أكثر من دقائق معدودة» ظهر الرقم 
السحري: 
لكل من هذه المراكز الآلية القدرة على إنتاج منتجات قيمتها 
۰ دولار في الساعة. 


وكان هذا هو الرقم السحري الذي دفع شر كة 01 إلى شراء هذه الأجهزة في 
امقام الأول» وقد تطلب هذا الأمر ضرورة الاهتام بتكلفة تدريب عمال ٠‏ 


التشغيل على العمل في هذه المراكز. 


الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
ورقة العمل الخاصة بتقدير الأرباح 

حساب الأرباح هو مسألة طرح بسيطة يتم تسجيلها ني ورقة العمل الخاصة 
بالأرباح (الشكل .)0٥-۷‏ ذلك حيث يتم طرح تكاليف البرنامج من قيمة الأداء 
الناتجة عن تطبيقه لمعرفة قيمة الأرباح. ومن الجدير بالذكر» أنه جب أن يتنبا أي 
مقترح جيد ومعقول بالأرباح الفعلية. وتظل الأفضاية ني النهاية للعائد المالي 
الذي يحقتق قيمة أرباح أعلى. 


ملحوظة: جب أن تظل وحدات الأداء ووحدات الزمن الخاصة بجميع الخيارات (مقترحات 
نظامية أو غير نظامية) ثابتة طوال التقييم. 


اسم الخبار 

البيانات المطلوبة لإجراء الحسابات: 

أ- ماوحدة أداء العمل التي تقوم 
بقیاسها؟ 

ف ی کل ٠‏ کے تک جد E E‏ 
عامل |فريق عمل في نهاية برنامج ‏ العدد الوحدات/الزمن العدد الوحدات/الزمن 
تنمية الموارد البشرية؟ 

ج- ماھدف آداء کل عامل /فریق عمل ہے | ا ت 
ي بداية برنسامج تنم ار إلمرر إلوحدات/ ازمر العدد الوحدات/الزمن 
الرة؟ 

د- ما القيمة المخحصصة لکل و-حلة أداء دولار/وحدة دولار/وحدة 

ه- ما الوقت المطلوب لبلوغ مستوى و EET‏ 
الأداء المتوقع؟ الد ال دلت 

و- كم من الزمن يستغرق القييم؟ سے س د 
(أدحل أطول فترة مكنة (ه) o‏ اة 


الفصل السابع: نائج الأداء - قياس النتائج الالية ٠١١‏ 


ز- كم عدد العاملين/فرق العمل التي 
ستشارك في برنامج تنمية الموارد ‏ عددالعال/فرق العمل ٠‏ عددالعال/فرق العمل 
البشرية؟ 

حسابات لتحديد صافي قيمة الأداء: 

ح- هل ينتح العامل/فرق العمل چک س 
وحدات قابلة للاستخدام في أثناء العدد الرحدات العدد الوحدات 
برنامج تدمية الموارد البشرية؟ إذا 
كانت الإجابة لاء أدخل .٠‏ أما إذا 
كانت الإجابة نعم» أدخل معدل 
أداء دد أو فم بحساب معدل 
متوسط الأداء [(ب + ج)/۲ ]. 


ط- ماإجمالي وحدات الأداء التي 
سیتتجها کل عامل /فریق عمل في عدد الوحدات عدد الوحدات 
أثناء فترة التطوير؟ (ح × ه) 

ی- كم عددوحدات الآداء التي 
سينتجها العامل/فريق العمل في عدد الوحدات عدد الوحدات 
أثناء فترة التقييم؟ [[(و ٠“‏ ه) × 


ب ]+ ط) 

ك كم ستكون قيمة أداء 
العامل/فريق العمل في أثناء فترة 
التقييم؟ (ي × د) 

ل- ما قيمة الأداء التي يجحققها كل 
عامل /فريق عمل؟ [ك--(ج × د 
x‏ و([ 


دولار دولار 


دولار دولار 


م ما القيمة الإحالية للاأداء التي الخيارا:_-دولار الخيار!: 
بحفقها جي العاملين/إفرف 
العمل؟ (ل × ز) 


الشكل (۳-۷): ورقة العمل الخاصة بقيمة الأداء 


در لار 


١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النائج 


التحليل 
تحليل متطلبات الأداء 
توئيق متطلبات التعلم 
ببانات أخری 
بيانات أخرى 
التخطط 
تصميم اقرح 
التصميم المفصل للبرنامج 
يانات آخری 
يانات أخرى 
الإعداد 
أدوات القائد 
أدوات المشارك 
بیانات أخری 
ببانات أخرى 
التنفيذ 
إدارة البرنامج 
التدريب على البرنامج 
بیانات أخرى 
بیانات أخرى 
القيم 


إعداد تقاریر ٻالنتائج 


يانات أخری 
يانات أخرى 


إجالي تكاليف برنامج تنمية الموارد البشرية ‏ الخيارا: ‏ 


الشكل :)٤-۷(‏ ورقة عمل نحليل التكاليف 
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ملحوظة: ضع دائرة حول اختيارك. 


الشكل :)١-۷(‏ ورقة عمل تحليل الأرباح 


النتائح المالية للتدريب على تطبيق مقترح التطوير 

يوضح المثال التالي كيفية التنبؤ بالنتائج المالية للأداء. ويتضمن المقترح الذي 
تم تطبيقه في هذا ا مثال» كأغلب المقترحات الأخرى» عوامل محفزة للأداء أو 
متغبرات أداء عديدة. وهو يركز على الحاجة إلى توفر الخرة لدى العاملين 
والمشرفين» بالإضافة إلى الحاجة إلى تغيير متطلبات الوظيفة لدى المراقبين 
لتتضمن التدريب. يمكن استخدام الناذج نفسها (المذكورة في الأشكال ٠-۷‏ 
و۷-٤‏ و۷-٥)‏ لتسجيل النتائج المالية الفعلية. 
مال على حساب النتائج المالية 

ام مدير إحدى أفيتات الحكومية المغثية بالتحصيل ومراجعة الحسابات 
با لحاق مجموعة من العاملين ا لمجحدد بدورة تدريبية تستغرق ۲٤‏ ساعة قبل 
إرساهم للعمل في جال المحاسبة والتحصيل. وعلى الرغم من ذلك فقد كانت 
الدورة التدريبية جرد بداية لتدريبهم. في المتوسط؛ يحت اج العاملون المجدد إلى 
١‏ شهرًا إضافيًا لاكتساب الخبرة من خلال العمل ليصبحواعلى الدرجة 
المطلوبة من الكفاءة والاقتدار. اعتقادا في إمكانية تقليل الوقت المطلوب لبلوغ 


۸ الجزء الناني: وضع مقاييس النائح 
مستوى الأداء الكاملء عقد مستشار الأداء الداخلي لجنة من ۸ مختصين لناقشة 
الموقف الحالي» ولوضع خطة لتعجيل التطوير ا معرفي في أثناء العمل. وكانت 
الطريقة التي تم التوصل إليها لتحقيق ذلك سهلة وبسيطةء وهي إكساب العاملين 
ذوي الخرة المهارات اللازمة كي يكو نوا مدربين أكثر كفاءة وفاعلية بالنسبة 
للعاملين الجدد بالإضافة إلى تحفيزهم على القبام بمهام عملهم على أكمل وجه. 

بعد دراسة عدة طرق بديلة لتنمية مهارات التدريب لدى المشرفين» 
انتهت اللجنة إلى أن تطلب من ا لحمحية القومية لمراجعي الحسابات اaم0ناه۸)‏ 
Association of Auditors)‏ عقد بر نامج تدر يبي يستمر لار بعهة أيام» وذلك 
لعشرة من العاملين ذوي الخبرة الذين يتوقع من كل منهم الآن تدريب أحد 
العاملين الحدد كجزء من مسئوليات عمله كمشرف. وبعد ذلك» تم مقارنة 
هذا البرنامج بالبرنامج ال حالي» ووجد أنه طريقة أكثر سهولة لإكساب العاملين 
الجدد الكفاءة المطلوبة. 

طلبت اللجنة من مستشار الأداء التنبؤ بعائد الاستثار الخحاص بالمشروع» 
وتضمين تكاليف عمل اللجنة في تكاليف المشروع. وقد تطلب وضع عملية 
التحصيل كوحدة للأداء» ووضع قيمة مالية بالدولار معيار الأداء لكل عملية 
محصيل ٠۷١‏ دولار في الساعة قرارًا بالا جماع من قبل العديد من كبار المديرين. 


مستوى أداء البرنامج التدريبي 

لا يشكل التنبؤ بمستوى الأداء ا لجديد في هذا المغال أية مشكلة أو عائق. فقد 
تم حساب وحدة الأداء بشكل اعتباطي إلى حد ما. يعمل محصل ومراجع 
الحسابات مع العديد من العملاء الذين تختلف طبيعة أعاهم تمامًا. ولذلك فقد 
يستغرق أيامًا عديدة لإتمام عمل أحد العملاءء بينا يمكنه إنهاء عمل عميل آخر 


الفصل السابع: نتائج الأداء - قياس النتائج المالية ٠١١‏ 
خلال ساعات قليلة. إن شخصيات العملاء المختلفة ومساعيهم الاقتصادية 
المتنوعة تفند قضية إبجاد وحدة مناسبة للأداء. وعلى الرغم من ذلك فقد تم وضع 
الدولارات التي تم جمعها في النهاية كوحدة أساسية للأداء؛ وذلك من أجل خدمة 
هدف التنبؤ. تمنح التسجيلات السابقة للمؤدين ذوي المستوى الممتاز والمتوسط 
والأقل من المتوسط ساس وضع متوسط قيمة لمعيار أداء كل عملية تحصيل 
٥دولار‏ ي الساعة كهدف الأداء الأساسي لبرنامج التطوير. وي الحقيقة» تتم 
مراقبة متوسط القيم هذه بانتظام وتسجيلها كوسيلة لتابعة سير العمل وتقييم أداء 
فرق العمل والأفراد. وتلاءم متوسط القيم هذه يع أنواع العملاء وأحجام أع اهم 
الختلفة الذين قد يتوقع أي حصل ومراجع حسابات العمل معهم في وقت ما. 

قد يتاب أي شخص القلق من استخدام وحدة الأداء اموضوعة لخدمة 
هدف التنبؤ بالنتائج المالية للأداء كقياس فردي لحودة أداء العمل. فوحدة الأداء 
هذه ليست موضوعة هذا الغرض» وبالتالي لن تقيس جودة أداء العمل بشكل 
صحيح. إن تحديد مقياس أمر ذو فائدة عظيمة في التنبؤ بالتتائج المالية للأداء. 
ولكن» استخدام هذا المقياس في تقييم جودة أداء العمل يمكنه أن يقلل مسن 
جودة الأداء ني مكان العمل مع الوقت. وبالتالي» فإن إيجاد مقياس فردي بسيط 
للأداء في وظيفة م بجدد ها مقياس من قبل مجعل الاحتمال قائً] في تسمم أفكار 
المديرين بموضوع "الرقابة". وقد تنتهي أهداف زيادة الإنتاجية فقط بتشجيع 
الكذب والخيانة» وتقوية نفوذ العملاء الذين تتحقق من خلا مم الأرباح العالية 
ويتمخض ذلك كله عن سوء خدمة العملاء في مكان العمل. وهنا تفيد مناقشة 
نمط التأثيرات في التأكد من أن التركيز على العوامل المحفزة للأداء ل يفقد في 
خلال رحلة السعي خلف تحقيق نتائج الأداء المرغوبة. يوضح الشكل )١-۷(‏ 
عملية التنبؤ الكاملة بقيمة الأداء. 


الجرو الكاني: وضع مقاييس النتائح 
نحليل التكلفة في منال البرنامج التدريبي 

يوضح الشكل (۷-۷) ورفة العمل الخاصة بتحليل تكلفة برنامج تنمية 
مهارات التدريب لدى المراقبين. لاحظ أن ورقة العمل هذه معدلة با يناسب 
مراحل نموذج عملية التدريب الخاصة بهذه الميئة الحكومية» المتمثلة في التحليل 
والتخطيط والتطوير والتنفيذ والتقييم. ومن المهم أن تلاحظ أن هذه اليئة 
الحكومية - كأغلب المؤسسات الأخرى - لديا نظم محاسبة معدة للاستخدام» 
ويتم دائًا حساب تكاليفها بشكل نظامي. فقد قام مستشار تنمية الموارد البشرية 
الداخلي بتقدير تكاليف برنامج تحسين مهارات التدريب لدى المراقبين عند 
تقديم اقتراحها بتطبيق هذا الرنامج. 

بالإضافة إل ذلك فقد تم تقدير نفقات اللجنة المكونة من ۸ أفراد 
(خلال مرحلة التحليل)» التي تم عقدها من أجل مناقشة الوضع الحالي 
ووضع خطة لتعجيل التعلم في أثناء العمل. وقد أوضحت مراجعة 
تصنيفات الأجور والمعدلات أن راتب كل عضو من أعضاء اللجنة - يقدر 
في المتوسط ب ٠١‏ دولار ني الساعة. وعند إضافة المزايا المستحقة لكل عضو من 
أعضاء اللجنةء صارت تكاليف الوقت الذي يستغرقه كل عضو منهم في العمل 
٠٠,٠١‏ دولار ني الساعة. وكانت اللجنة قد خططت لأن تجتمع ۵ مرات» 
ويكون زمن كل اجتاع ٤‏ ساعات. وبذلك, يكون إجمالي تكاليف الوقت الذي 
يستغرقه أعضاء اللجنة في آداء مهامهم ۳۲۹۲ دولار ٠١ , ٠٠(‏ دولار في الساعة 
٤ ×‏ ساعات × ٥‏ اجت اعات × ۸ أعضاء). ومن الجحدير بالذكر أن البرنامج ل 
يتحمل مسئولية تكاليف طعام أعضاء اللجنة أو سفرهم. 


١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتانج 

في إطار نظام تقييم النتائح› تصنف نتائح التعلم إلى نائج المعرفة 
ونتائج الخبرة. وتعرف نتائج المعرفة على آنا الإنجازات العقلية المكتسبة 
من خلال الدراسة والخبرة. أما نتائح الخبرة» فهي السلوكيات الإنسانية 
التي ها نتائج فعالة وكفاءة مثلل» والمكتسبة من خلال الدراسة والتجريب 

تعتمد جيع ا لمؤسسات على معرفة الفرد وخبرته في وضع أهدافها وتحقيق 
هذه الأهداف. وبالتاليء فإن الاهتمام با لجانب المعرفي والمهني أمر أسامي 
وضروري للغاية. وهكذاء جب ألا يغفل العاملون في جال تنمية الموارد البشرية 
أو رۇساء الو سسات هذه الحقيقة. حتی يموم الأشخاص بعملهم» فام 
بحتاجون إلى أمرين: أولاًء الإحاطة بكيفية القيام هذا العمل» وثانياء القدرة على 
إنجاز هذا العمل. وعلى الرغم من ذلك» فعلم بعض الأشخاص بكبفية القيام 
بعمل معين وقدرتهم على القيام به لا يعني مطلقا أنهم سينجحون في إنجازه. 
وعلى الرغم من أن المعرفة والخبرة مطلبين أساسيين للأداء» فقد يفقدان أهميته) 
أحياتًا ويصبحان غير ذې جدوی (ک| هي الحال - على سبيل ا لمثال - عند عدم 
منح الأفراد الأدوات المطلوبة لإنجاز عملهم» أو الشك فيهم أو السخرية منهم 
عند تجربة أساليب جديدة في العمل). 

إن التعلم والتحقق من اكتساب الخرة والمعرفة أمران مهمان وضروريان 
بالنسبة للمؤسسات والعاملين في جال تنمية الموارد البشرية. وليس هناك بديل 
للتقييم المباشر للمعرفة والخبرة. ومع ذلك» يتمسك العاملون في جال تنمية 


١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائح 
ملخص 

عندما يكون العاملون في جال تنمية الموارد البشرية قادرين على تقديم بيانات 
نتائح مالية مؤكدة» تزداد احتمالات قبول المسئولين لإ سهاماتهم في تطوير المؤسسة 
واستيعاا. تعتمد قدرتك على تسجيل النتائج الالية على قدرتك على تحديد نائج 
النظام. قد تكون القدرة على التنبؤ بالتتائج المالية هي الأكثر أهمية من أجل 
الحصول على موافقة المؤسسة لإسهامات تنمية الموارد البشرية. إن النموذج المالي 
واحد بالنسبة للتنبؤ بالأرباح المالية وتقييم الأرباح المالية بعد تطبيق البرنامج. 
وعلى الرغم من ذلك تتطلب التنبؤات تق ديرات مالية بالدولار» بنا تتطلب 
تقييمات النتائج تقدير الدولارات الفعلية العائدة من تطبيق المقترح التطويري. 


أهم النقاط الواردة في الفصل 

* يمكن تصنيف نتائج الأداء إلى نتائج النظام والنتائج المالية. 

ه النتائج المالية هي تحويل وحدات الإنتاج من سلع أو خدمات إلى أموال 
أو مستندات أو صكوك ماليةء وانتساب ذلك إلى المقترح التطويري الذي 

٠‏ نموذح النتائح المالية هو: 

قيمة الأداء -التكلفة = الأرباح 

۰ ينتج عن برامج تنمية الموارد البشرية المصممة والمنفذة بشكل نظطامي 
والقائمة على تحليل سليم عائد استشار تتراوح قیمته من ۲ إلى ١‏ أو أكثر في 
غضون عام واحد أو أقل. 

ه يمتلك العاملون في جال تنمية الموارد البشرية وسائل متاحة لتقبيم العوائد 
امالية لبرامج تنمية الموارد البشرية والتنبؤ با 


مشكلة التقييم الرئيسية: كيف أضع أو أختار مقاييس جيده لا تعلر؟ 
وبشكل أكثر تحديدًاء كيف أختار أو أضع مقاييس التعلم الخاصة 
بالمعرفة والخرة؟ 


۸ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 

الخمسة الأخرى لمستوى الملاءمة والإتاحة والحودة والكفاءة السابقة والتكلفة 
قبل تزكية أحد البرناجين لصانعى القرار. في هذا المثالء كان الأمر الأكثر أمية 
هو التكلفة المبدئية للرنامج مع تحقيق أعلى ربح. ونظرًا لأن ميزانية هله اليشة 
الحكومية ثابتة» فقد بعثت بالتماس إلى هيئة حكومية أخرى تطلب فيه أن تقوم 
التدريبي ا لجديد بسبب الأرباح التي يتوقع أن تجنيها هذه ية الحكومية من 
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۰ دولار کا دولار 


ملحوظة: ضع دأئرة حول اختيارك. 


الشكل (۸-۷): ورقة العمل الخاصة بتحليل أرباح إحدى الميثات الحكومية المعنية بالتحصيل 


التحليل المالي كأحد عناصر نجديد المسلولية وانخاذ القرار 

إن ا لحديث عن العمل في ضوء التكاليف والمكاسب المالية أمر جديد م يعتده 
العديد من العاملين في جال تنمية الموارد البشرية. لقد كانت طريقة ونموذج 
التتائج المالية التي عرضناها فعالة في ا رات العديدة الني طبقت فيها. وعند تقييم 
التتائج الماليةء قد يكون وضع قيمة وحدة الأداء بالدولار عائقا مربكًا في البداية. 
لذلك» فهذه هي بعض المقترحات لتحديد قيمة وحدة الأداء - الرقم السحري: 


الفصل السابع: نتائج الأداء - قياس النتائح الالية ٠١١‏ 


٠‏ عبر عن وحدات الأداء بأرقام إججابية (على سبيل المخال» أشر إلى أن نسبة 
المديرين المحتفظين بمناصبهم ۸١‏ / بدلا من الإشارة إلى ال ٠١‏ / الذين 
تركوا العمل). 

٠‏ عند اختيارك للشخص الذي يقوم بحساب "الرقم السحري" -قيمة 
وحدة الأداء - فكر في الشخص المسئول ماليا عن النظام أو فريق العمل. 

استخدم هذا "الرقم السحري" (قيمة وحدة الأداء) باللإضافة إلى 
مصداقية الشخص الذي يقدمه في تسجيل النتائج. 
الربح ا مالي هو معيار واحد فقط لاختيار أو دعم برامح تنمية الموارد البشرية 
النظامية أو غير النظامية. هناك أربعة معايير إضافية مفيدة تستخدم عند التفكير 
في سب اخحتيار المسئولين لتطبيتق مقترح تطوير معين ودعم هذاالمقترح» 
بالإضافة إلى الأرباح المالية التي تعود للمؤسسة من هذا المقترح: 

ه مدى الملاءمة لثقافة المؤسسة وأعرافها 

٠‏ سات جودة البرنامج 

٠‏ كفاءة البرنامج وفاعليته 

٠‏ تكلفة البرنامح 

لايمكن تجاهل المعيار غير ال مالي ني هذه القائمة. فلا يتوفر المستوى الكاني من 

العقلانية لدى ا لمؤسسات بشأن التفكير في الأمور المالية. وني الوقت نفسه لا 
تقع تحت سيطرة وحكم الاقتصاد والمال. على سبيل المثال» لن يتمخض التببؤ 
بأرباح مالية عالية لبرنامج معاكس تماما لثقافة ا لمؤسسة وأعرافها عن تحقيق 
النتائج المرغوبة منه ولن يستطيع الحصول على الدعم بصفة مستمرة. 


الجزء الناني: وضع مقاييس النتانج 

اعتقد مستشار الأداء أن إنتاجية المشاركين ستقل بنسبة ٥١‏ في أثناء 
الأربعة أيام الخاصة بالتدريب. وعلى الرغم من ذلك ل يتم التنبؤ بأن تكلفة 
النقص في الإنتاج ستكون حوالي ۲٠٠١‏ دولار في الساعة (أجر كامل)؛ لأنه كان 
سيتعاملون مع المشكلات التي تواجه هذه المشروعات من خلال التليفون في 
أثناء الأربعة أيام التي سيكونون بعيدين فيها عن عملهم. وقد أكد أحد أعضاء 
اللجنة الذي خطط لحضور التدريب كمتدرب هذا الافتراض. وقدرت تكلفة 
النقص في الإنتاج بحوالي ۳۸٤٠١‏ دولار ٠١١(‏ دولار في الساعة ×۸ ساعات 
٤ ×‏ أیام × ١‏ متدریین). 

وعلى ضوء مكالمة تليفونية تم إجراؤها مع الجمعية القومية لمراجعي 
الحسابات (44)» تم تقدير الرسوم التي ستدفع للجمعية كأجر عن عمل 
ادرب لدة ۳ أيام وعن المضمون الأساسي للدورة التدريبية بحوالي ٠٠٠١‏ دولار 
في اليوم» لتكون القيمة الإجمالية عن الأيام الثلائثة ۳٠٠١‏ دولار. ول يتوقع 
مسئولو قسم تنمية الموارد البشرية سداد أية تكاليف لسفر المدرب أو طعامه. 

مرحلة التقييم: اعتقد رئيس قسم تنمية الموارد البشرية أن هناك اثنين من 
ختصي التقييم لدى الحكومة سيقضيان ۳ أيام في مراقبة التدريب وتقييم النتائج 
ورفع تقارير إلى مدير الميئة الحكومية. وقد تم تقدير أجر هذين المختصيّن عن 
عمله)| بالتقييم ورفع التقارير بحوالي ۹۸٩‏ دولار ۲٠, ٠١(‏ دولار في الساعة × 

وقد كان يتوقع أن تستغرق كتابة تقرير التقييم على الكمبيوتر وطباعته ونسخه 
وتوزیعه ۳ ساعات من وقت السكرتبر» بقيمة مالبة تقدر بحوالي ۲۲ دولار 
٠٠, ٦۰(‏ دولار في الساعة × ۳ ساعات). وكان يتوقع أن يتكلف نسخ التقرير 
١‏ دولار أخرى» بقيمة إحالية قدرها دولار. 


الفصل السابع: نائج الأداء - قياس الننائج المالية ٠١١‏ 


قرارات التكاليف: قد لا يكون من الواضح بشكل كاف أن هناك قرارين قد 
صدرا لضمان عدم المبالغة في التكاليف دون ضرورة. تمثل القرار الأول في عدم 
تقدير تكلفة قاعة الأجت اعات التي سيتم فيها التدريب على البرنامج. وهي 
مكان انعقاد جميع اجتأعات فريق العمل» وم يكن هناك تييز بين ختلف 
الأنشطة التي عقدت با وبين هذا النشاط ليتم تأجير قاعة خصيصًا للتدريب 
على هذا البرنامج. وكان القرار الثاني» وهو الأكثر أهمية» يتضمن أن يتحمل 
الرنامج تكلفة /.0١‏ من نقص إنتاجية المشاركين خلال التدريب على البرنامج. 
أما بالنسبة لرواتب المشاركين في أثناء التدريب» فقد غطتها نسبة ال ٥١‏ المتبقية 
من إنتاجيتهم والتي ‏ يكن البرنامج مسثولاً عن تحمل تكلفتها. وقد دى تحمل 
تكلفة الوقت المهدر والإنتاجية المفقودة إلى المبالغة في تكلفة البرنامج. 


قرارات نجليل الأرباح 

تذكر أن هذاا شال يصف هيئة حكومية معنية بالتحصيل ومراجعة 
ا لحسابات» كان يلزم عاملوها الجدد ٠١‏ شهرًا من العمل لاكتساب الخرة التي 
تۇھلهم للوصول إلى درجة الكفاءة العالية. وقد تقرر أن تنمية مهارات التدريب 
لدى العاملين ذوي الخبرة لاستخدامها عند العمل مع العاملين المجدد طريقة 
مناسبة لتقليل الوقت الذي يستغرقه تحسين مستوى أداء هؤلاء العاملين. وقد 
درس مسئول التنبؤ بالتتائج المالية للأداء خيارين» برنامج التطوير الحالي الذي 
یستغرق ۱١‏ شهرًا ومقترح تطویر نظامي جدید یستغرق ۱۳ شهرا. يوضح 
الشكل (۸-۷) تحليل أرباح كلا الرناجين. ومن منظور مالي بحت» بدا البرنامج 
النظامي آفضل من نظیره» فأرباحه ۲۹۱۱۳۴۳۰ دولار مقابل ۲۲۸۳۷۰۰ 
دولار للبرنامح الحالي. وكان هناك حاجة أيضًا إلى تطبيتق معايبر القرارات 


٠‏ الجزء الغاني: وضع مقابيس النتائج 

خطط اثنان من أعضاء اللجنة للإعداد لتشكيل اللجنة من خلال 
التحافه| بدورة تدريبية في إحدى الكليات المحلية لدراسة مهارات التدريب 
الفعال. وقد استغرقت هذه الدورة الدراسية ۸ ساعات» وكان أجر كل منها 
ر ف الور 6( ورلا ذاق رن الت لالت ال 
E ak‏ 
× ۸ ساعات × اثنان من أعضاء اللجنة + (١۷١دولار‏ أجر التعلم × اثنان 
من الأعضاء)]. 

كان من المغترض أن تتم كتابة اقتراح تحسين الأداء لعرضه على مدير ية 
الحكومية في أثناء اجتاعات اللجنة» ولكن طباعة الاقتراح على الكمبيوتر كانت 
تتطلب مهارات السكرتارية. وكان أجر السكرتير يقدر ب ٠٠,٠١‏ دولارني 
الساعة بعد إضافة مستحقاته الوظيفية. وكانت كتابة الاقتراح على الكمبيوتر 
وطباعته ونسخه وتوزيعه على العاملين بالإدارة سيستغرق ۵ ساعات. وعلى 
هذاء فقد تم التنبؤ بأن إجالي تكاليف أجر السكرتير وتكاليف نسخ الاقتراح 
ستقدر بحوالي ۷۰ دولار ٠١, 1٠۰([‏ دولار في الساعة ٥×‏ ساعات) + 
۷دولار تكلفة النسخ]. 

مرحلة التخطيط: تم إنفاق المصروفات الأساسية هذه المرحلة على تغيير 
بعض التعبيرات المتضمنة في مستند الاقتراح الذي كتبه مقدمه» ودراسات 
ا لحالة» وتعديل بعض التفاصيل المنهجية المتبعة في برنامج تنمية مهارات 
التدريب الخاص بالحمعية القومية لمراجعى الحسابات .)١44(‏ احتاجت هذه 
aE O‏ 
البرنامج ليلاءم عملهاء وتكلف ذلك ٤٠١‏ دولار ۲٠, ٠١(‏ دولار في الساعة × 
١‏ ساعات × اثنان من الموظفين). 


الفصل السابع: نائج الأداء - قياس النتائح المالية ٠١١‏ 


مرحلة الإعداد: تم إنفاق المصروفات الأساسية هذه المرحلة على كتابة كتيب 
إرشادي معدل عن التدريب على الكمبيوتر وطبعه ونسخه (كتيب لكل مشارك 
من المشاركين الاثني عشر) بتكلفة دولار للكتيب الإرشادي الواحد. وكان 
إ مالي التكاليف المتنبا ا هذه المرحلة ١۲۸دولار‏ [(١۲دولار‏ للكتيب 
الإرشادي الواحد × ٠١‏ متدربين) + ٤‏ أشخاص إضافيين]. 

كان هناك حاجة إلى أن يقوم رئيس قسم تنمية الموارد البشرية بالاتصال 
هاتفيًا بكل مشارك من المشاركين العشرة لإعطائهم فكرة عامة عن الموضوع 
ودعوتهم لحضور اجت اع لمناقشة التفاصيل› وكانت المدة المقدرة لذلك حوالي ٤‏ 
ساعات. وكان سيتم استغلال الوقت الذي سيستغرقه إجراء المكا مات التليفونية 
في مناقشة أي موضوعات يرغب المدير أو المتدربين في طرحها. وقد تم التنبؤ بن 
ذلك سیتکلف حوالی ۸۲ دولار ۲٠, ٠۰(‏ دولار في الساعة × ٤‏ ساعات). 
إطلاع المتدربين العشرة على البرنامح التدريبي وفوائده وأهميته بالنسبة للمؤسسة 
قبل لقائهم مع الشخص الذي سيقوم بتدريبهم على برنامج ۸44. وأعقب نصف 
اليوم هذا أيام من التدريب على البرنامج بعد تعديله. وبعد التدريب» خط ط 
مستشار الأداء لقضاء نصف يوم مع المتدربين المشاركين» وكان هذا الوقت عبارة 
عن جلسة لناقشة البرنامح التدريبي ونقييم مدى الاستفادة منه. (تتضمن هله 
المرحلة.التنبؤ بتكلفة فقد إنتاجية المشاركين العشرة لمدة ٤‏ أيام» وتكلفة اليوم 
الواحد الذي قضاه مستشار الأداء مع المشاركين. علاوة على أنه سيتم تضمين 
تكلفة أجر مدرب الجمعية القومية لمراجعي الحسابات )١44(‏ في الرسوم 
المدفوعة للجمعية عن الدورة التدرييية بأكملها). وكان يتوقع أنيكون أجر 
مستشار الأداء عن اجتماعه مع المتدربين حوالي ٤٠١دولار(١٠‏ , دولارني 
الساعة ×۸ ساعات). 


١‏ الجزء الثائي: وضع مقاييس الننائج 


نعم» أدخل معدل أداء محدد أو قم 
بحساب معدل متو سط الأداء 
[ب+ج)/۲]. 
ط- ماإجمالي وحدات الأداء الي 11۸,۴۷0 140,۷0۰ 
e‏ کل عامل /فريق عمل في gO‏ عدد الو حدات 
أثناء فترة التطوير؟ (ح × ه) 
ET‏ عددوحدات الأداء ى 
سيتتجها العامل|فريق العمل في O e‏ 
أثناء فرة التقيم؟ ور و عدد الوحدات عدد الوحدات 
ب]+ط( 
ك- كم ستكون قيمة أداء 
العامل/فريق العمل في أثناء ۵ دولار 4 دولار 
فترة التقييم؟ (ي × د) 
ل-ماقيمةالأداء التي بجققهاكل 
عامل/فريق عمل؟ [ك--(ج × د× ۵ دولار ۵ دولار 
و[ 
م- ما القيمة الإجالية للأداء التي ۰ " دولار ۰ دولار 
جققها ميخ العاتلين إفرق الخيار الأول الخيار الثاني 


العمل؟ (ل × ز) 


ال کا (۷-): ورفة العمل إالخناصة بحساب قيمة أداء الرنامج التدريبى 


الفصل السابع: نائج الأداء - قياس النتائح الالية ٠١١‏ 


البرنامج: تلمية مهارات التدريب امحلل: سي جونز التاريخ 


اسم الخيار -١‏ مقترح غير نظامي ۲- الدورة التدريية N۸۸۸4‏ 


التحليل: 
تحليل متطلبات الأداء 
توثيق متطلبات التعلم 
بيانات أخرى: (التعليم والوقت) 
يانات أخرى: (تكاليف الاقتراح) 
التخطيط : 
تصميم اقرح 
التصميم المغصل للبرنامج 
يانات أخری: 
ببانات أخری: 
الإعداد: 
أدوات القائد 
أدوات المشارك 
بيانات أخرى: (مدير تنمية الموارد البشرية) 
ببانات أُخری: 
التنفيذ 
إدارة البرنامج 
التدريب على البرنامج 
بيانات أخرى: (مدير تنمية الموارد البشرية) 
بیانات آخری: 
التقيم: 
إعداد تقارير بالنتائج 
بيانات أخرى: (السكرتارية) 
بیانات أُخری: 
٥‏ دولار 
إجالي تكاليف برنامج تنمية الموارد البشرية الخيار الثاني 


الشكل (۷-۷): ورقة العمل الخاصة بتحليل التكاليف لإحدى الميئات الحكومية المعنية 
بالتحصیل ومراجعة الحسابات 


الفصل السابع: نائج الأداء - قياس النتائح المالية ١١‏ 


ملحوظة: جب أن تظل وحدات إلأداء ووحدات الزمن الخاصة بجمیم الخحیارات (مقترحات نظامية أو 
غير نظامية) ثابتة طوال التقيم. 
الرنامج: تنمية مهارات التدريب المحلل: سي سلیزر التاريخ: 


۲- الدورة التدريبية ۸۸4 


اسم الخیار -١‏ مقترح غير نظامي 


البيانات المطلوبة لإجراء الحسابات: 
أ- ما وحدة أداء العمل التي تقوم دولار دولار 
بقیاسها؟ اسم الوحدة اسم الوحدة 
ب-ماهدف الأداء لدى كل م۷٠‏ دار الاعة  ٠۷١‏ لار الاعة 
سا کے س چ س و 
ج- ما هدف أداء كل عامل/فريق _ , دولار الساعة : دولار الساعة 
سا کید رات اون س رات قوی 
د- ما القيمة اللخصصة لكل وحدة |دولار | دولار 
أداء بالدولار؟ وحدة وحدة 
ه- ما الوقت المطلوب لبلوغ مستوى 0۹ انا 0۰ الساعة 
الأداء المتوقع؟ a‏ ا I‏ س 
٠ TT 2‏ الساعة ٠‏ الساعة 
جحميع الخيارات المنتقاة) العدد الزمن العدد الزمن 
ز- كم عدد العاملين/فرق العمل التي ۱۰ ۱۰ 
ا عدد العهال/ فرق العمل 
البشرية؟ 
حسابات لنحديد صاني قيمة الأداء: 
ح- هل ينتج العامل/فرق العمل 
وحدات قابلة للاستخدام في AV‏ دولار AY‏ دولار 
SEE: gg E E‏ 
البشر E E‏ 


أدخل .٠‏ أما إذا كانت الإجابة 


الفصل الثامن: نتائج التعلم ٠١١‏ 
الموارد البشرية بمعتقدين أساسيين - ويكون ههذين المعتفدين نتائج عكسية 
عندما يتعلتق الأمر بتقييم نتائج التعلم - وههما: )١(‏ ترتبط ردود أفعال المشاركين 
شديدة الإيجابية بالتعلم الفعلي و(۲) يمكن لأي شخص تعلم آي شيء. 

يتزع كلا المعتقدين غير الصحيحين إلى دعم أحدهما الآخر» وينطويان على 
وجوب آلا تجعل خبرات التعلم المتعلم مستاءً من عملية التعلم نفسها أو من 
تقييم نتائح التعلم. ولحسن الحظ, فإن المؤسسات والأفراد الذين يعملون على 
أساس هذين المعتقدين يصنفون أنفسهم على أنهم ممن بهتمون فقط بالمصالح 
والقدرات. والحقيقة أن المتعلمين الواعين يشاركون غالبًا في أعم|ال تناسب 
قدراتہم ومصالحهم» ويتوقع العاملون أنهم جب أن يظهروا معارفهم وخراتهم 
من خلال إنجازهم لأعمالمم. وعلى الرغم من أنه يتم توقع (وترجيح) نائج 
التعلم بعد حضور العاملين جلسات الدورات التدريبية التي تنطوي على خطة 
تطوير» فإنك لن تعرف إن كانوا قد اكتسبوا المعرفة والخبرة التي يحتاجونها أم لا 
دون إجراء تقييم. 

قد يبدو هذا الأمر متناقضًا مع نظريات تعليم الكبار التي تركز على المتعل» 
لكنه ليس كذلك على الإطلاق. فهناك قيود صارمة للمتعلمين تحكم يع 
عمليات التعلم الحاصة بهم. وتعد الحاجة إلى التركيز والسيطرة هي السبب 
الوحيد ني ظهور فكرة تنمية الموارد البشرية ني امقام الأول. والتقييم التقويمي 
كجزء من خبرة التعلم الفعالة - الذي يقدم التحليل والقباس والتوجيه - هو 
جزء مهم أيضا من نظرية تعليم الكبار الصحيحة» وتطبيتق جيد لعملية تنمية 
الموارد البشرية. قد يشبه التقييم التقويمي عملية تقييم التنائج أحيانًا» لكنه 


الجزء الغاني: وضع مقاييس النتائج 
بختلف في هدفه وآلية عمله تماما عن تقييم النتائج. على سبيل المغال» يمكن أن 
يستخدم المعلم أحد اختبارات المعرفة كجزء من عملية خبرة التعلم التي تبدو 
مشابهة للاختبار الموجز لتتائج المعرفة والذي يستخدم للتحقق من كون 
المشاركين قد تعلموا المادة المشتمل عليها البرنامج التدريبي أم لا. يمكن للمعلم 
أن يطلب من المشاركين العمل في مجموعات من فردين لتقديم إجاباتهم المبدئية 
عن أسئلة الاختبار التقويمي» ثم يتم التحقق من إجاباتهم من خلال أدوات 
التدريب والوسائل المدعمة. وعلى الرغم من أن هذه إستراتيجية جيدة للتعل 
فهي سلوب سب وغير فعال لتقييم النتائج. ومن منظور نظرية تعليم الكبارء 
يوجه الاختبار التقويمي المتعلم ويدعمه خلال عملية التعلم. أما من منظور 
نظرية تنمية الموارد البشرية واهتماماتما بشأن النتائج» فلا يعلم المعلم والمؤسسة 
الراعية شيئًا عن حصيلة معرفة كل مشارك في البرنامح التدريبي إلا عند إجراء 
كل مشارك لأحد الاختبارات الخاصة بنتائج المعرفة. 

أكثر الإسهامات تفردًا التي يمكن أن تحفقها تنمية الموارد البشرية هي تقديم 
نتائج تعلم مؤكدة باستمرار. ومع ذلك» فمن المهم أن نتذكر دائًا أنه لايمكن 
للأفراد قياس معدل تعلمهم بدقة. وحتى إن تعلمواء فهناك مجموعة أخرى من 
الظروف المطلوب توفرها في مكان العمل لتمكينهم من استغلال هذاالتعلم 
وتطبيقه على أعال المؤسسة. 

ومن هناء فإن شرطا أساسيًا في تقييم نتائج التعلم أن تحدد المؤسسات 
والأفراد المعرفة والخبرة المطلوبين لبقائها ئم لتقدمها. وتتوفر في هذا 
الفصل بالفعل طرق عديدة - سليمة عمليًا ونظريا - لوضع مقاييس 
للمعرفة والخبرة. 


الفصل الامن: نتائج التعلم ٠١١‏ 
طبيعة النعلم 

في إيجاز مفيد» أعلمنا "بن فرانكلين" منذ مائتي عام أن "التعلم مول" بطبيعته. 
وكرجل ينتمي إلى عصر النهضة وحمل في نفسه حبًا وإقبالاً على التعلم» فلم يكن 
"فرانكلين" يقصد بعبارته هذه التوجع والقسوة» لكنه كان يعني العمل الجاد 
والتفكير العميق الملحكم» والتخلص من الأفكار القديمة الألوفة» وانتهاج 
الأفكار الجديدة غير المعتادة. كان يعرف أن التعلم رحلة جادة وليس حدثًا 
ترفيهيا أو مسليًا. عند تقييم نتائج التعلم» من المحتمل أن يقول أغلبنا إننا لا 
نحب الاختبارات. لكننا بالتأكيد نرغب في أن بجتاز الطيارون» وجراحو القلب» 
ومديرو الحسابات المتقاعدون» والمختصون في علوم الأديان» ومهندسو أنظمة 
فرامل السيارات اختباراتهم. وبالطريقة نفسهاء جوز للمؤسسات والأفراد 
المطالبة بدليل يؤكد على اكتساب المعرفة والخبرة المطلوبين لتحقيق النجاح من 
خلال عقد اختبارات المعرفة والخرة. 


يقول "بن فرانكلين": منذ أعوام عديدة» عقدنا دورة تدريبية عن تحسين الأداء 
استغرقت ۳ أيام مجموعة من كبارالمديرين التنفيذيين لأكبر ٠٠١‏ شركة في 
الولايات المتحدة. وعهدنا إليهم بقراءة أحد الكتب قبل الدورة التدريبية لتوفير 
الوقت» ونشبيت قاعدة معلومات خاصة بجميع المشاركين ليكون ذلك نقطة 
انطلاق يبدأ منها العمل. وعندما تم منحهم الكتاب» أبلغناهم أن النشاط الأول 
هذه الدورة التدريبية سيكون عبارة عن اختبار حول محتويات الكتاب. وعندما 
اجتاز المديرون التنفيذيون الاختبار التحريري الذي كان عبارة عن أسكلة اختيار 


من متعدد» صرح أحدهم أنه لا تروق له حتمية خوض هذاالاختبار. وعندما 
سألناه عن السبب» أجاب قائلا: "لأنه ببساطة جعلنى أقرأ الكتاب". وهناء نظر 
الجميع إلى بعضهم وابتسموا - حتى المدير التنفيذي الذي أملى بالتعليق. وكذلك 
ابتسم "بن فرانکلین" نفسه. 


١‏ الجزء الغاني: وضع مقاييس النتائج 
الأخابارات الفعالة والاختبارات غير الفعالة 

ركز القائمون على تطوير أجهزة القياس على أن نكون وسائل القياس موثوقاني 
نتائجها وفعالة وصالحة للاستخدام. فوسيلة القياس الموثوق فيها سنح نائج ثابة. 
على سبيل المثال» عندما تقيس وزنك باستخدام ميزان عادي في المنزل» فيسجل 
الميزان ۵۷ كيلو جرامًا في المرة الأولى. وعندما تعاود الوقوف على الميزان مرة أخرى» 
فإنه يسجل ۸٤‏ كيلو جراما. بعتبر هذا الميزان بمثابة أداة قياس غير موثوق في 
نتائجها -ناهيك عن دقة القياس نفسه. وإذا لم يظهر تفسير هذا الاختلاف في 
القراءات آو ثبات سريع في الأرقام التي تظهر على شاشة الميزان» فلن يكون أمامك 
إلا أن تتخلص من هذا الميزان أو إعادته إل المتجر واستعادة مالك. 

با مخل» عندما تكون قراءة الميزان ثابتة في كلتا المرتين عند ۸٤‏ كيلو جرامًاء 
يكون الميزان في هذه الحالة أداة موثوقا ني قياسها. وهذا أمر جيد» لكن كم 
وزنك؟ جهاز القباس السليم الصالح للاستخدام يقيس بدقة مايفترض منه 
قياسه. وعلى افتراض أن أفضل قياس لوزنك هو ۸٤‏ كيلو جرامًا» لكن هل هذا 
الا د فى ا لم اخ رات ر فة ع ل ها رات 
عنه عدة مرات» وأخذت قراءة كل منها في كل مرة. واستمر ميزانك الأساسي 
في عرض القراءة نفسها ۸٤‏ كيلو جرامًا. في حين عرض الميزان الثاني قراءة ثابتة 
وهي ۷٩‏ كيلو جراما. إن كلا المیزانين مووق في نتائجه» ويمكن الاعت|اد علبه» 
وكلاهما يقيس وزنك. لكن أ تصدق؟ في| يتعلق بجانب الصدق» نجد أن 
كلا الميزانين غير دقيق أو غير صالح للاستخدام. لمساعدتك في تحديد الميزان 
الدقيق - من حيث السلامة وصلاحية الاستخدام - يمكنك الاستعانة بميزان 
ثالث لقياس وزنك أو يمكنك الحصول على معلومات إضافية حول جودة 


الفصل النامن: نتائج التعلم ٠١١‏ 
اميزانين الحاليين. ماذا لو كان الميزان الثاني ميزانًا تجاريًا اشتريته من إحدى 
الصيدليات ومحقق مبيعات مذهلة» بين كان سعر الميزان الأول ٠١‏ دولار فق ط 
حيث اشتريته بعد ا لخصم من أحد المتاجر؟ إن مصداقية الميزان الثاني ستجعلك 
تقبل بأن وزنك ۷۹ كيلو جرامًا. وستقوم على الأرجح بتعديل الميزان الأول على 
القراءة ۷۹ كيلو جرامًا. وبعد تعديل قراءة الميزان الأول» يصبح هو أيصًا ميزانا 
موئوقا ني نتائجه وسلیًا وصا ا للاستخدام. 


صلاحية المحتوى للاستخدام 

تعد صلاحية أداة القياس للاستخدام وكونها أداة موثوق في نتائجها من 
أهم المعايير التي يجب التركيز عليها عند التفكبر في أدوات القياس وتطويرها 
واختيارها. ولذلك» سنستخدمه) كأساس للأقسام التالية الخاصة بقياس 
نتائج ا معرفة والخبرة. لكن هناك قضية أساسية مرتبطة بك ال أداة القياس ألا 
وهي صلاحية عتواها للاستخدام» ويقصد بذلك درجة ملاءمة محتوى أداة 
القياس للمحتوى المطلوب. وفي الواقع» فإن محديد صلاحية حتوى إحدى 
أدوات القياس للاستخدام وإثبات ذلك من أكثر العوامل أهمية عند وضع 
مقايبس التعلم. فأخذ عينة غير سليمة من محتوى إحدى أدوات القياس يشكل 
خطرًا وقد يؤدي إلى حدوث كارثة في ضوء نتائج التقييم. يكون محتوى 
الاختبار صال ًا للاستخدام إن كان يمكن أخذ عينة منه تمل المحتوى 
الدروس بأكمله. 

هناك قاعدتان أساسيتان لصلاحية حتوى أداة القياس للاستخدام» وهما: 
هيكل العمل أو هيكل الموضوع قيد البحث. على سبيل المثال» بالنسبة لأحد 
الحللين الاليينء بختلف اليكل الذي ينبثق من تدفق المهام وعمليات العمل 


٨۸‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
الخاصة به تماما عن اليكل الذي ينتح عن هيئات الاقتصاد والاستثار الخاصة 
بالمعرفة. جب أن يتم الاختيار على أساس أهمية أي من الخيارين (أو كلاه) 
بالنسبة فهدف المؤسسة» التوقعات القائمة على مساهمات الأفراد. متم 
العاملون في محال تنمية الموارد البشرية بالانتقاء والكفاءة ويركزون أكثر على 
هيكل الموضوع قيد البحث» بينم يركز المهتمون بالخبرة والأداء على مهام 
العمل وعملياته. ومن الواضح أنه هناك تداخل بين كلتا الطريقتين» 
واختلافات مهمة بينهم|. 
كيفية إنشاء محتوى صالح وموثوق في نتائجه لأداة القياس 

يمكن تحقيق الشرط التعلق بصلاحية الاستخدام محتوى أحد الاختبارات 
باستخدام جدول صلاحية حتوى الاختبار للاستخدام» كا لجدول الموضح في 
الشكل .)١-۸(‏ في هذا الجدول» يمثل المحور الرأسي تحليل وحدات المحتوى 
النانجة بشكل مباشر عن تحليل المحتوى: هيكل العمل أو الموضوع قيد البحث. 
أما المحور الأفقي» فيصنف وحدات المحتوى من حيث التعقيد إلى مستوبين 
وهما: حتوى منخفض المستوى ومحتوى عال المستوى. في أسثلة اختبار المعرفة 
منخفضة المستوى الإدراكي» بحتاح الشخص القائم بالحل إلى استعادة معلومات 
أساسية مثل الأساء والحقاتق والعناصر. بين تتطلب أسئلة اختبار ا لمعرفة عالية 
الستوى الإدراكي أن يكون لدى الشخص الذي يقوم بحلها معلومات أساسية» 
وأن يفوق تفكيره جرد استعادة المعلومات إلى إمكانية تطبيقها واستخدامها في 
تحليل الموقف واستخدام المعارف الحديدة في تفدير قيمة الأشياء. إن تقدير 
النسب ال مذكورة في الصفوف والخلايا وفقا لقيمتها اللسبيةء وتحديد الأرقام 
الفعلية لأسئلة الاختبار في كل منها أمر مهم وضروري. فهو يضمن ملاءمة 
جدول الاختبار لمتطابات ال معرفة المحددة خلال التحليل. 


الفصل النامن: نائج التعلم ٠١۹‏ 
أسئلة احتبار المعرفة منخفضة | أسثلة اختار المعرفة | إجالي أسئلة الاختبار 
المستوى الإدراكي عالية المستوى الإدراكي 
(استعادة المعلومات) 


٤ 


E 


الشکل (۱-۸): نموذج لجحدول يمثل صحة محتوى أحد الاختبارات للاستخدام 


وفيا بلي مبدآن أساسيان لتطوير مصفوفة صحة المحتوى: 

١‏ - تأكد أن المقياس المستخدم لقياس المعرفة يلاءم المحتوى المطلوب» أو 
يلاءم التعلم والموضوعات المهمة المتعلقة به. بالإضافة إلى ذلك يجب أن 
يشكل اليكل الخاص بمهام وعمليات العمل أو هيكل موضوع التعلم 
المعني أو كلاهما حتوى المعرفة المطلوب. 

- ارسم مصفوفة واجعل أحد حوريما "تصنيف المحتوى"» واجعل المحور 
الآخر "أسئلة ذات مستوى معرفي عال» وأخرى ذات مستوى معرفي 
منخفض". وقم بقياس نسب التفييم الموزغة على أسئلة الاختبار وفقا 
للوقت الذي يستغرقه المتعلم في أداء مهمته أو وفقًا لأهميتها. 

إن فكرة بدء تحديد خبرة التعلم المطلوبة وأداة القياس المستخدمة في تقييمها 

من خلال كتابة أهداف التعلم هي فكرة ملائمة لعمليات التقييم المدرسية» 


٠‏ الجزء اللاني: وضع مقاييس النتائج 
لكنها ليست نقطة بداية منطقية لتقييم نائج التعلم داخل المؤسسات. لذاء 
فالطريقة المثلى للقيام بذلك هي التحليل المبدئي الشامل للاأداء ومتطلبات 
العمل» وتحليل موضوع التعلم المعني. وهناء يمكنك تحديد محتوى البرنامح 
المطلوب لتحقيق التطوير وتحديد محتوى الاختبار الذي سيستخدم لقياس 
مستوى التعلم. ويمكن حويل هذا التحليل في بعدإلى وحدات المحتوى 
وأهميتها النسبية والأهمية النسبية للأسئلة ذات المستوى المعرني العالي وتلك ذات 
الستوى المعرفي المنخفض ضمن مصفوفة صحة امحتوى الخاص بأداة القياس 
(الموضحة في الشكل السابق). 

إن أهداف التعلم هي وسائل مفيدة في توضيح هذه المعلومة نفسها 
للمتعلمين دون جيم التفاصيل المطلوبة لتحديد حتوى الخبرة والمعرفة المطلوبين 
أو أداة القياس التي سيتم استخدامها في تقييم هذه الحبرة وا معرفة. وتجدر 
الإشارة هنا إلى أن أهداف التعلم الجيدة يجب أن تستولي ثلاثة معايير: 

-١‏ نتيجة سلوك المنعلم: ما مجحب على النعلم - وليس المعلم - أن يفعله أو 

بعلمه 

1-المعايير: جودة التعلم والوقت المستغرق في التعلم والكم الذي تم تعلمه 

۳-الظروف: البيئة ا محيطة والظروف المطلوبة لتطبيق ما تم تعلمه 

يكون بناء مصداقية أحد الاختبارات والثقة في نتائجه بسيطًا للغاية إذا تم 
إتباع هذه القاعدة: كل| زاد عدد أسكلة الاختبار (أو الملاحظات)ء زادت 
الثقة في نتائج الاختبار. إن الاختبار الشائع الذي يتكون من حوالي ٥‏ إلى ٠١‏ 
أسئلة مشكوك دائ في مصداقيته وني صحة نتائجه. وكقاعدة عامة» جب أن 


الفصل الامن: نقائج التعلم ٠١‏ 
يكون الحد الأدنى لعدد أسئلة اختبارات التقييم ٠٠‏ سؤالاً. وي الواقعم» فقد 
اكتشفنا أن الاحتبارات التي تتكون من ٠١‏ سؤالاً موثوقًافي نتائجها. 
ولذلك» عليك التخلص من الحدود الموضوعة لطول اختبارات التقييم 
داخل المؤسسات. وعلى الرغم من أنه يمكن حساب المصداقية الفعلية 
للاختبار بعد إجرائه وبعد تحليل البيانات» فإنك تحتاج إلى بناء هذه المصداقية 
من البداية. ومن المهم أيضًا أن يشتمل الاختبار المستخدم على أسكلة كثيرة 
كي يمكنك من تحقيق ذلك. 

لتوضيح هذه الفكرة» إليك ما بجحدث عندما يشتمل الاختبار المستخدم على 
عدد قليل من الأسئلة: افترض أنك تعرف بعض المعلومات عن موضوع 
الاحتبار» لكن اختبار المعرفة المطلوب منك إجراؤه كان يتكون من سؤال واحد. 
وإذا م تعلم إجابة هذا السؤال الواحد» سيحكم عليك بأنك فاشل لا تمتلك 
المعرفة التي تؤهلك لاجتياز الاختبار. وقد يعرف شخص آخر مستوى معرفته 
بالموضوع أقل من مستوى معرفتك إجابة هذا السؤال» فيصنف بأنه ذو معرفة 
عالية المستوى. قم بزيادة عدد الأسئلة إلى ه أسئلة - وسيقلل ذلك نسبة الخطاً 
في تقييم معرفة المتعلم - فكل قمت بزيادة عدد الأسئلة» زادت الدقة في تقييم 
معرفة المتعلم بال ادة المعنية. 

قد يكون هناك تعارض واضح بين الحاجة إلى تقييم نتائج التعلم 
ومقدار الوقت المتاح للتقييم مقابل خبرة التعلم الكاملة نفسها. والحل 
الوحيد للتخلص من هذا التعارض هر إجراء مجموعة من الاختبارات 
القصيرة حول كل قسم من أقسام خبرة التعلم المطلوب توفرها لدى 
امتعلم - مع جعل هذه الاختبارات تشمل جميع جالات الخبرة المطلوبة - 


١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
واستخلاص نتيجة كلية وحيدة هذه الاختبارات من خلال جمع نتائجها. 
على سبيل المثال» قمنا بعقد دورة تدريبية استمرت ٤‏ أيام لفريق إداري في 
إحدى المؤسسات وكان محتوى هذه الدورة يتكون من ١‏ وحدات. وقمنا بإجراء 
٥‏ اختبارات لأعضاء هذا الفریق» وکان کل اختبار یتكون من ٩١‏ سؤالاً من 
أسئلة الاختيار من متعدد - بمعدل اختبار في نهاية كل وحدة من وحدات 
التعلم. وجمعنا النتائج كلها ني نهاية هذه الدورة التدريبية للحصول على 
ال لاف الم و ا ذلك ن الا خا الکن 
من ۷١‏ سالا من أسئلة الاختيار من متعدد يكون له مصداقية ودقة 
عالية. وإذا كان الاختبار قائ على إحدى المصفوفات الخاصة بصحة 
محتوى الاختبار» فتكون ميزة ذلك أنك قمت بوضع اختبار ذي مصداقية 
وصحة حتوى عالية. ۰ 
وضع معايبس المعرده 

إن المعرفة - بوصفها نتيجة فكرية أو إدراكية لخبرات التعلم - هي 
نتيجة التعلم الأساسية. وتكمن في عقل الشخص. وتستخدم مقاييس 
المعرفة في تحديد مستوى معرفة بعض الأفراد بمجال معين. ومن أجل تحري 
الفاعلية والكفاءة» تستخدم الأختبارات التحريرية للمعرفة كوسيلة 
أساسية لقياس المعرفة. 

قد تتخذ مقايبس المعرفة» وهيكل الأسئلة عدة أشكال. لذاء سنعرض فيا يل 
بعض هذه البدائل المتعددة. وتذكر أن طريقتنا هي البحث عن التنائح العملية 
حتى نكون صادقين بشأن تقديم بيانات سليمة وصحيحة. 
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وضع أسنلة الاختبارات 

هناك أنواع متعددة من أسئلة الاختبارات» ويتحيز أغلب الأشخاص 
لأنواع معينة من هذه الأسئلة والاختبارات بشكل عام. وبعض التحيزات 
المضادة لإإجراء الاختبارات التي لا أساس ما من الصحة تكون بالشكل 
التالي: "معرفتي لا يمكن قياسها من خلال اختبار" أو "لا يمكنني خوض 
اختبار" أو "يكفي اختبار بسيط لتقييم توفر المعلومات المهمة لدى العاملين". 
يمكننا الاستمرار في عرض مثل هذه التحيزات المضادة» لكن هدفنا هر 
تبسيط تطور المقاييس» علاوة على الحفاظ على تكامل التقييم. ومن أجل 
ذلك» يمكن حصر جيع أسئلة الاختبارات في نوعين: أسئلة الاختيار من 
متعدد وأسئلة التوصيل. ذلك حيث يتيح لك كلا النوعين من الأسئلة 
تحقيق أربع نتائج جيدة» ألا وهي: 

١-زيادة‏ عدد أسئلة الاختبار 

-الحصول على أغلب البيانات المطلوبة في أقل وقت نمكن 

۳- قياس المعرفة عالية المستوى الإدراكي ومنخفضة المستوى الإدراكي 

٤‏ - قياس نتيجة الاختبارات بدقة في أقل وقت مكن 

قد يتخذ قرار باستخدام أسئلة الاختيار من متعدد في مقابل أسئلة التوصيل 
لتحقيق عنصري الملاءمة والتنوع. تلاءم أسئلة الاختيار من متعدد غلب 
محتويات برامح التطويرء لكننا نقترح استخدام التوصيل في المواضع المناسبة ها 
داخل حتوى برامح التطوير. ك نقترح استخدام كلا النمطين لإيجاد شيء من 
التنوع بالنسبة للشخص المؤدي للاختبار. 


٤)‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 

لا تستخدم أسثلة الصواب والخطأً في اختبارات التقييم لأن فرصة الإجابة 
الصحيحة في هذه الحالة لا تزيدعن ..٠‏ ومن الالتزام باستخدام هذين 
النوعين فقط من الأسئلة ني اختبارات التقييم» تزداد كفاءتك وقدرتك على 
وضع مقاييس جيدة لننائج المعرفة. 
أسنلة الاختيار من متعدد 

فيا يى سؤال جيد من أسئلة الاختيار من متعدد. في البداية» هناك جزءان 
أساسيان هذا النوع من الأسئلة» وما متن السؤال والاختيارات: 
س: مستويات الأداء» كا ذكرت في الدورة الدراسية» هى: 

أ- أداء الموسسة وأداء المهمة وأداء الفرد () 

ب- وصف الوظيفة والبيان المغصل للمهام وتحليل المهام () 

ح- أداء المؤسسة وعمليات العمل وعمليات فريق العمل () 

د- أداء الموؤسسة وأداء العملية وأداء الفرد )¥( 

يعد هذا السؤال من الأسئلة ذات المستوى المعرفي المنخفض. فهو 
وضع أسئلة الاختبار ذات المستوى المعرفي المنخفض (أو أسئلة استدعاء 
المعرفة)ء فإنه من السهل وضع كثير من هذه الأسئلة. وني أحيان آخرى» 
قد يتم الاستخفاف بها أو تجاهلها ني حين نها مهمة وأساسية. على سبيل 
المغال» يوضح المثال البسيط المذكور أعلاه تحولاً كيرا ني المعرفة بالنسبة 
هو الأداء على مستوى المؤسسة والفرد فقط. وتجدر الإشارة هنا إلى أن 


الفصل النامن: نتائج التعلم ٠١١‏ 
مصفوفة صحة محتوى الاختبار المستخدمة في تقييم المعرفة تحافظ على 
العدد والمحتوى المناسب للأسئلة ذات المستوى المعرفي المنخفض في 


لزيد من الإيضاح» إليك في يلي سوال ذو مستوى معرفي عال وهو بديل عن 
السؤال السابق: 


س: المشرفون المباشرون هم أقل الأشخاص مسئولية عن الأداء على مستوى 


أ- المؤسسة ( ⁄ ) 
ب-الهمة (م) 
ج- العملية (ل) 
د-الفرد (ل) 


هذا السؤال (ذو المستوى المعرفي العالي) أكثر صعوبة من السؤال الذي يسبقه 
(ذي المستوى المعرفي المنخفض). فهو يتطلب استدعاء معلومات بشأن الأداء 
والأشخاص المسئولين عنه. ومع ذلك فإنه يمكن با مل طرح أسئلة ذات 
يجعل هذا السؤال سؤالا ذا مستوى معرفي مرتفع إجابته التي تنطلب الحمع بين 
استدعاء معلومات عن الأداء واستدعاء معلومات عن الأشخاص المسئولين 
عنه. السات الأخرى الحيدة هذا النوع من الأسئلة هو ثباتما في ا لمعايير الآتية: 

۰ متن السؤال أطول من الخيارات 


٠‏ يحمل متن السؤال عبارة توضح مكمن المشكلة بلغة مفهومة وواضحة 
(مجب ألا يتم تضمين هذه العبارة ني الخبارات). 


١‏ الجرو الثاني: وضع مقاييس النتانج 
٠‏ هناك داتًا أربعة خبارات لكل سؤال. 
٠‏ جب أن تتاثل جاذبية الخيارات الأربعة مع الخيارات الاخرى النسة 
للأشخاص الذين لا يعرفون الإإجابة الصحبحة. 


في) بلي مثال ثالٹ» وهو عبارة عن سؤال دي مستوی معرفي مرتفع يتطلب 
نشاطًا ذهنيًا أكثر تعقيدًا: 


أ-سياسية () 

ب- اقتصادية (ب) 

)۷( ٠ ج-النظم‎ 

و 

بافتراض أن هذا السؤال ل تتم تغطيته أو تناوله بشكل مباشر» فهو 
يتطلب تفاعل أربع نظريات» والمعرفة بأداء العملية مقابل أربعة شكال 
آخرى من الأداء. 

تجدر الإشارة هنا إلى أن قسم تنمية الموارد البشرية يتعهد بتطوير خبرة العاملين 
وتحسين الأداء. إن طبيعة المياس المستخدم في جال تلمية الموارد البشرية لتقييم 
مستوى التعلم داخل المؤسسات تختلف اما عن طبيعة المقياس المستخدم في تقييم 
مستوى التعلم داخل المدارس. فبخلاف المدارس» لا يعد تحصيل المعرفة الممدف 
الأسمى لتنمية الموارد البشرية. المعرفة هي أحد عنصري الخبرة (والتجربة هي 
العنصر الآخر) والخرة هي أحد عنصري الأداء. 

يوضح الشکلان (۲-۸) و(۳-۸) أمثلة على الاختبارات التي تتضمن أسئلة 
اختیار من متعدد. 


الفصل النامن: نتائج التعلم ٠٤١‏ 
وضع أسئلة التوصيل 
سؤال التوصيل هو تعديل لسؤال الاختيار من متعدد. وبدلاً من أنيكون 
هناك متن للسؤال وخيارات للإجابات» فإن سؤال التوصيل يتكون من 
عمودين: الأول عمود بحتوي على عبارات ناقصة المعنى يتمم معنى كل منها 
إحدى العبارات المتضمنة في العمود الثاني. 
الاتجاهات: بحتوي العمود (أ) على قائمة عناصر فرعية لمجالات نظام تقييم 
التتائح. ويمين كل عنصر من هذه العناصر الفرعية رقم يناسبه من العمود (ب). 
العمود (أ) العمود (ب) 
ا أ- أصحاب المصلحة 
(جو)__ ٢‏ ل ل 
e‏ ےو ا 
د- المشاركين 
ه- النظام 
و-المعرفة 
استخدم هذه الإرشادات في وضع أسئلة التوصيل: 
ه استخدم مادة محتوى متجانسة في كل سؤال. 
٠‏ اجعل القائمة قصيرة في العمود الأول مع استخدام قائمة أكثر إيجازا 
للإجابات لي العمود الثاني. 
٠‏ اجعل عدد العبارات المتضمنة ني العمود الأول ختلفًا عن عدد عبارات 
العمود الثاني (بشكل يسمح باستخدام الإجابات أكثر من مرة). 
٠‏ اجعل الاتجاهات واضحة وموجزة. 


۸ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 


الاسم: 
-١‏ رضا العميل هو حصيلة جمع: 
() اللإحصائيات + الفحص + فريق العمل 
(ب) القيادة + فريق العمل + التطوير المستمر 
(ج) التطوير المستمر + الأدوات + تحسين الخدمات 
(د) القيادة + فرق العمل 
۲- القائد ا لحيد جب أن: 
(أ) يركز في الأساس على توجيه الأفراد وضبطهم. 
(ب) بحد من المخاطر التي تخوضها المؤسسة. 
(ج) بخلق رؤية مشتركة للمستقبل. 
(د) يراقب الآخرين عن قرب لرؤية إن كان العمل يتم بشكل صحيح أم لا. 
۳- من أجل إضفاء لسة إبداعية خلاقة على العملء أي من القواعد التالية جب استخدامه؟ 
(أ) عل كل شخص العمل من خلال أنکاره الشخصية. 
(ب) مجحب الحد من الأفكار الجاحة. 
(ج) يجب عدم دراسة الكثير من الأفكار الجديدة في الوقت نفسه. 
(د) يجب عدم إصدار أحكام مبدئبة على الأفكار. 
٤‏ - قائد الفريق مسثول عن: 
(أ) تسجيل أفكار أعضاء فريق العمل 
(ب) مراقبة الفترة التي يستغرقها الفريق اعام مهامه 
(ج) القيام بجزء كبير من العمل بين الاجتاعات 
(د) ملاحظة ومراقبة ديناميكبات وعمل الفريق 
-٥‏ تستخدم الرسوم البيانية في: 
(أ) تحليل العمليات 
(ب) مساعدة كل شخص على رؤية عملية العمل بالطريقة نفسها 
(ج) تحديد ا مواد المهدرة 
(د) جع مایق 


الفصل النامن: نتائج التعلم ٠١١‏ 
- إذا أراد فريق استخدام أحد الرسوم البيائية» فالخطوة الأول جب أن تكون: 
(أ) استخدام إحدى عمليات حل المشكلات لإيجاد الكيفية التي يمكن بها تطوير عملية العمل 
(ب) الحصول على البيانات اللازمة 
(ج) وضع نقاط لبداية تحليل العملية ونهايتها 
(د) حذف الخطوات الزائدة عن الحاجة 
۷- تعرف الرسوم البيانية الميكلية أيصًا باسم: 
(أ) حطط باربتو 
(ب) طط العملاء والتطلبات 
(ج) قائمة المراجعة 
(د) طط السبب والتتيجة 
۸- عند إجراء تحليل للعقبات غير الرئية المحتملةء يرسم الشخص عادة خطافي متقصف الصفحةء فماذا 
يكتب في الجانب الأخر من الخط؟ 
(أ) المهام السهلة رالصعبة 
(ب) الأهداف المنطقية وغبر المنطقية 
(ج) القوى المساعدة والقوى المعرقة 
(د) الأفكار الحيدة والسيئة 
۹- تعد قوائم المراجعة الخيار الأمثل ل: 
(أ) تحليل المشكلات المحتمل حدوثها في المستقبل 
(ب) حساب عدد مرات تكرار أحد الأحداث خلال فترة زمنية معينة 
(ج) عرض البيانات في أحد الاجتماعات 
(د) تحديد سبب حدوث إحدى التتائج 
١-يستخدم‏ المدرح الإحصائي في: 
(أ) توضيح عدد مرات حدوث أحد الأشياء مقارنة بعدد مرات حدوث أشياء أخرى 
(ب) توضيح كيفية تغير الأشباء مع مرور الوقت 
(ج) توضيح مزايا شيء وعیوبه 


(د) جدولة الأحداث 


الشكل (۲-۸): نموذح من أسئلة أحد اخحتبارات المعرفة المنعلقة بإدارة ا لجودة الشاملة 


١۰‏ الجرو الثاني: وضع مقاييس النتائج 
- لا تكتب الإجابة في ورقة الأسئلةء ودون الإجابات في ورقة منفصلة. 
الهدف: تستعرض الاختبارات الموجودة في نهاية كل فصل الأفكار المهمة المقترحة لتحسين الأداء في كل فصل 
من هذه الفصول. وهناك ورقة مدون ها إجابات هذه الاختبارات» وبذلك يمكن التحقق من صحة إجاباتك 
من خلال مراجعة ورقة الإجابات. إلى جانب كل سؤال في ا لجانب الأيمن من الاختبارات» يشار إلى رقم 
الصفحة التي تتناول موضوع السؤال» وبذلك يمكنك العثور على المادة المشار إليهافي كل سؤال. 
الإرشادات: لا تكتب إجاباتك على ورقة الأسثلةء لكن دونهافي ورقة إجابة منفصلة. لتحقق من صحة 
إجاباتك» ضع الاختبار الذاتي للفصل الحالي أعلى ورفة إجابة الاختبارات الذاتية محاذيًا ا لجانب الأيسر من 
الاختبار الذاتي مع العمود الخاص بإجابات الفصل الذي أنهيت اختباره. للاطلاع على إجابات هذه الأسئلة» 
انظر صفحات الكتاب المشار إليها أدناه. 
الفصل الأول 
-١‏ وفقًا لما ورد ني هذا الفصل» مديرو المشروعات الحاليون مطلبات الأداء داخل 
المؤسسات. (صفحة ??) 


(أ) يعلنون بفاعلية 
(ب) لا یدرکون 
(ج) لا يدركون التغيرات الخاصة ب 
(د) يبذلون الكثير من الجهود لتحسين 
۲- القضية الأساسية التي تؤكد على العناصر المهمة للمشروع؛ مثل الجودة والتركيز على العميل والإنتاجية 
والزمن والتكاليف هي . (ص?) 
(أ) تنظيم المشروعات 
(ب) أداء المؤسسة والأفراد 
(ج) التدريب 
TITS‏ 
الفصل الثاني 
۳- الفارق الأساسي بين الرؤية الرأسية ورؤية النظم هو . (ص؟؟؟) 
(أ) الرؤية الرأسية أكثر شمولاً 
(ب) تظهر الرؤية الرأسية سير العمل 
(ج) لا تنظر رؤية النظم خارج المؤسسة 
(د) تتح رؤية النظم صلات وظيفية أفضل 


الفصل الغامن: نتائج التعلم ٠١١‏ 
-٤‏ الأهداف المؤسسية والأهداف الوظيفية تكون مببنة بوضوح عند رؤية المؤسسات 
(صفحة ؟؟) 
(أ) رسا 
(ب) وظبفبا 
(ج) كثقافات 
(د) کنظم 
-٥‏ ينتج عن تأكيد الإدارة على تحقيتى أهداف إدارية منفصلة __._._. (ص؟؟؟) 
(أ) الأفضاية الوظيفية 
(ب) الأفضلية ا لمؤسسية 
(ج) الأفضاية الفرعية الوظيفية 
اون الري 
-٦‏ تشر كلمة "المساحة البيضاء" إلى ص 
(أ) تدخلات الإدارة غير الموثقة 
(ب) أحد مكونات الرسوم البيانية المتعلقة بالنظام 
(ج) الأسطح البينية التي تفصل خانات الرسم البياني للمؤسسة 
(د) الجزء غير المكتوب من مراسلات المشروع 
۷-. هو العملية التي تتكيف بها النظم مع التغيرات البيئية (ص ؟؟؟) 
(أ) التكيف 
(ب) تخفيض النفقات 
(ج) التنويم 
(د) النضج 
۸- التغير الأساسي في قابلية مؤسسة للتكيف بفاعلية مع التغيير هو _(ص 
(أ) التكنولو جيا 
(ب) الإدارة 
(ج) الرضع المالي 
(د) حط الإنتاج 
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۲ الجرۂ الغاني: وضع مقاييس الننائج 
الفصل الثالث 
۹- يقوم نموذج تحسين الأداء ا معروض في هذا الكتاب على تكامسل 
والعملية والوظبفة/مؤدي الوظيفة. (ص؟؟) 


على مستوى الؤسسة 


(أ) ا مهام والإسترانيجية والأغراض 
(ب) الأهداف والتصميم والأغراض 
(ج) الأهداف والتصميم والإدارة 
(د) الإستراتيجية واهيكل والتنائج 
٠‏ ١-مستوى‏ الأداء الذي يوجه إستراتيجية العمل وهيكل المؤسسة وتوزيع الموارد هو 
(Î)‏ مستوى التصنيع 
(ب) مستوى المؤسسة 
(ج( مستوى العملية 
(د) مستوى الوظبفة /مؤدي الوظيفة 
١-یتم‏ قياس فان الخاصة بالعمل. _(ص() 
(أ) كل ثلاثة شهور على الأقل 
(ب) مقابل أداء العام الماضي 
(ج) لضان أن المتنجات تفي بمتطابات العميل 
(د) نع زيادة التكاليف 
١‏ -أي من العناصر التالية م يعلن من قبل المديرين على مستوى أداء الوظيفة/مؤدي الوظيفة؟ (ص?2) 
(أ) مواصفات الأداء 
(ب) تداخل المهام 
(ج( التتائج وتقارير التقييم 
(د) المعرفة والمهارات 
(ه) عائد ملكية المساهم 
-مستويات أداء ا لمؤسسة والعملية والوظبفة إمؤدي الوظبفة من حيث تأثبراتماعلى 
الأداء. (ص ?7) 
(أ) قابلة للتبادل 
(ب) متو قفة على بعضها 
(ج) مستقلة 
(د) متكافئة 


(ص ؟؟) 


الشكل (۳-۸): نموذح من أسئلة احتبار المعرفة المنعلقة بكتاب لتحسين الأداء 


الفصل الفامن: تانج التعلم ٠١١‏ 
يعتبر سؤال التوصيل التالي من الأسئلة التي تقيس المحتوى المعرفي عالي 
المستوى الذي نتناوله في هذا الفصل. ويوضح الشكل )٤-۸(‏ مجموعة من 
أسثلة التوصيل الأًخوذة من أحد اختبارات المعرفة بالتفاغل الشخصي. 
الإرشادات: بحتوي العمود (أ) على قائمة بالإجراءات المرتبطة بتطوير اختبار 
العرفة وإدارته. ضع من العمود (ب) الحرف المقابل للعبارة المكملة لكل جملة 
من حمل العمود (أ). 


العمود (أ) العمود (ب) 
-١ E.08‏ زيادة عدد الأسئلة أ يزيد من صحة محت وى 
الاختبار. 
-١‏ كتابة كل مشارك سؤال من أسئلة الاختبار ٠‏ ب-يقلل من صحةعتوى 
الاختبار. 
2 را ل الفارسن اشارا مشر ج- يزيد مصداقية الاختبار 
والثقة في نتائجه. 
ا -٤‏ استخدام تحليل المهام كقاعدة للاختبار د-يقلل مصداقية الاختبار والثقة 
في نتائجه. 


-٥ 0‏ اختيار اختبار يتكون من ٠١‏ أسثلة مقابل 
اختبار یتکون من ۳۰ سؤالاً 


مقاييس المعرفة في دراسة الحالة المتعلقة بتطوير مهارات الاتصال 
الخاصة بالبيعات 

في دراسة الحالة ا لخاصة بتطوير مهارات الاتصال لدى مندوں المبيعات» 
تم تصنيف المعرفة بمهارات الاتصال بعمليات البيع إلى ۵ ففات تنتج عن 
تحليل هيكل العمل. يعمل التحليل المبدئى الذي تضمن لقاءات وملاحظات 
وتسجيلات بشأن نجاح وفشل البيعات كاساس لمحتوى المعرفة الطلوب 
توفره لدى مندوبي البيعات. وبالتالي» ففي عملية تحسين مهارات الاتصال 
الأساسية امتعلقة با لمبيعات» تستخدم عناصر المعرفة وعناصر إظهار الحبرة 


٠‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 

هيكل المحتوى نفسه الذي يتكون من ١‏ أجزاء. أما ي أي حيط مؤسسي آخر» 
فيمكن أن يتبع هيكل المعرفة بمهارات الاتصال أحد نماذج النظرية» وقد يتبع 
تقييم ا لخبرة ا لخاص بمهارات الاتصال أحد هياكل التطبيق. وعلى الرغم من 
أن فئتي التعلم في حالة دراسة الحالة هذه تلتزم با ميكل العام نفسه - تتعلق 
إحدى هاتين الفئتين بالمعرفة بين) تتعلق الأخرى بالتطبيق - فإن تقييم كلا 
ا لجانبين مهم. وبالتالي» فمن منظور تخطيطي عام» تم التعهد بتقييم كاتا 
الفئتين في حطة القياس الأولية. 


الاسم 

اختر إحدى المهارات التفاعلية الموضحة ني العمود الأبسر بحيث تكون الوصف الأمفل لعبارة من 
العمود الأيمن. اكتب الحرف الذي يتوافق مع إجابتك في حانة الإجابة. على سبيل الال إذا اعتقدت أن 
العبارة الأولى هي مثال على "الدعم"» اكتب حرف (ج) في خانة الإجابة المجاورة للعبارة. 


-١‏ هل یفهم کل شخص ما أعنيه؟ أ- الاقتراح 

۲- أقترح أن نجرب طريقة جديدة. ب- الناء 

۳- دعنا ننفذ فكرتك ونطبقها على القسم بأكمله. ج- الدعم 

-٤‏ هل تم عمل أمر تماثل ذا الأمر من قبل؟ د-المخالفة في الرآي 
-٥‏ "كريس" ما رأيك؟ ھ- الدفاع/ا هجوم 
ر 


۸- حتی الآن» يبدو أننا متفقون على تجریب شيء جدید. ح- استقاء ا معلومات 
۹- لا أعتقد أن فكرتك ستنجح. ط- منح المعلومات 
٠‏ آشکرك عل آنکارك یا "كريس" لکن اعتقد آننا ي- التوة 

نحتاج أن نتقل إلى تنفيذ خطوات أخرى. 


التفكير 


الشكل :)٤-۸(‏ أسئلة توصيل مأخوذة من أحد اختبارات المعرفة بالتفاعل الشخصى 


الفصل النامن: نائج التعلم ٠١١‏ 

في مثال دراسة الحالة السابق» غطى برنامج تحسين مهارات الاتصال الخاصة 

با مبيعات مجالات المحتوى التالية (لاحظ أنه تم تعلم الخبرة بالمنتج في جلسة 
تدریب آخری ول يتم تضمینها هنا): 


الاستفهام والاستفسار 


وسائل الدعم المادية/المرئة 


تم وضع اختبار مؤلف من ٠١‏ سؤالاً من أسئلة الاختيار من متعدد وأسئلة 
التوصيل» وتم استخدامه في تقييم معرفة مندوبي المبيعات» ذلك حيث اشترك ٠‏ 
من أفضل مندوبي المبيعات في جلسة الاختبار الخاصة بالدورة التدريبية. وكان 
متوسط النقاط التي حصلوا عليها هو ٤١‏ نقطة. وكان قد تم تحديد معيار قدره 
٠‏ نقطة جب أن يتوصل إليه المشاركين. وقد تم إجراء هذا الاختبار قرب نهاية 
جلسة التدريب. هذاء وقد تم الساح للعاملين الذين | بحصلوا على مجموع نقاط 
يصل إلى ٤١‏ نقطة أو يتجاوزوه بإعادة الامتنحان خلال أسبوعين من ناية 
البرنامج التدريبي. وهناء كان لابد من وجود تقييم متابعة حول الخبرة التي تم 
اكتسامما في أثناء العمل» وقد أتاح ذلك الفرصة لتضمين إعادة الاختبار لتقييم 
الخرة في جدول الأعال. 


١‏ الجزء الناني: وضع مقاييس النتائج 
وضع مقاييس الخبرة 

ا لخحبرة هي السلوكيات البشرية -المكتسبة من خلال الدراسة وا لخبرة في جال 
معين» ويكون ها نتائج فعالة وكفاءة مثلى. الخبرة البشرية هي الفشة الثانية للتعلم 
في نظام تقييم التتائج. وني الواقع» فإن أغلب الناس بحترمون الخبرة بشدة؛ لأن 
الأشخاص الذين لدم الخبرة يمتلكون المعرفة» وقادرون على استغلا ها على نحو 
مثمر وبناء. وتنتح القدرة الفعالة والحقيقية على العمل هذه الخبرة التي تفوق 
أساس المعرفة. 

وبصفة عامة» فإننا ننصح بتقييم كل من نتائج المعرفة ونتائح الخبرة. وبالنسبة 
لتقييم الخبرة - الذي يتم بعد اكتساب المتعلم بعض الحبرة -فيتطلب أن بظهر 
الشخص سلوكباته وتصرفاته التي اكتسبها في أثناء الرنامح خلال مواقف حفيقية 
أو مواقف مصطنعة. ويختلف مقدار ا لخبرة التي يكتسبها الشخص في فترة زمنية 
SE OE ENE O a a‏ 
المكتسبة من خلال حاكاة بعض المواقف ولعب أدوار معينة قرب نهاية برنامج 
تنمية الموارد البشرية خبرات كافية. وني أحيان أخرى» يستلزم العمل خبرة 
مكتسبة من العمل الميداني الخاضع للإشراف أو خبرة مكتسبة من خلال محاكاة 
أكثر توسعًا لمواقف معينة. على سبيل المثال» قد تكون على دراية بخبرات التعلم 
الموسعة الضرورية الى لا غنى عنها لدى بعض الأشخاص الذين يعملون في 
وظائف معينة» مثل ا جراح والعامل في جال الطاقة النووبة والمعلم واللختص في 
ترميم الأعمال الفنية القديمة. 

تأخذ الخبرة العديد من الأشكال» وجب أن يتمتع الأشخاص الذين يعدون 
وسائل تقييم الخبرة بفهم عميق للخبرة المقيمة. وعلى الرغم من ذلك» فأيًا كان 
جال الخبرة» يمكن أن يظهر في ضوء المنتجات النهائية أو العمليات التالية. 
وكأغلب الموضوعات الأخرى المرتبطة بتقييم النتتائج» حمل التحليل المبدئي 
الكثير من - إن م يكن أغلب - البيانات المهمة والضرورية لتقييم الخبرة. 


الفصل النامن: نائج التعلم ٠١١‏ 

مقاييس المنتح النهائي 

تستخدم مقايبس المنتح النهائي في تقييم جودة التتيجة النهائية المترتبة على خبرة 
الفرد. ومثال بسيط على ذلك قباس خررة فريق عمل سباق "دايتونا ٠٠٠‏ ميل 
للسيارات" المسئول عن تغيبر إطارات السيارات المشتركة في السباق أو تزويدها 
بالزيت أو البنزين أو ما شابه. في هذه الحالةء يكون إثبات الخبرة بإدخال البنزين في 
خزان الوقود الخاص بالسيارة. ومن خلال محليل متطلبات النتائج» يمكن الحرم 
بأن إدخال البنزين داخل الخزان المخصص له بالسيارة» وملؤه خلال مدة زمنية 
محدودة هما المقياسان الأساسيان للمنتج النهائي ني هذا ا مثال. 

هناك ثلاث خطوات أساسية لوضع مقياس الخبرة بأحد المنتجات النهائية في 
آي مجال: 

-١‏ تحدید منتح الخدمة أو السلعة الأساسية (على سبيل المغال» الأشياء 

والأحداث والعملاء والصفقات التجارية) 
1 تحديد وسيلة لتقييم مقياس المنتج (مثل سات الجودة والكمية والوقت 


والتكلفة) 
DNS‏ 
وسليمة وصالحة للاستخدام) 


بمكن الحصول على امعلومات المطلوبة للخطوتين الأولى والثانية بشكل مب اشر 
من وثيقة تحليل المهمة (هيكل العمل وتوثيقه أو المادة ا معنية). وهناك عادة طريقة 
لتسجيل البيانات في موضعها الصحيح في المؤسسة من أجل تحقيتق ا لخطوة الثالشة. 
على سبيل المثال» وجدنا في دراسة الحالة السابقة أن الشركة تحدد البيعات وتتابعها 
من خلال طبيعة المنتح والمنطقة التي يتم بيعه فيها ومدير المبيعات المسئول ومندوبي 
البيعات. وفي) يلي مثال آخر على ذلك: يمتلك عميل مصنع لتصنيع المواسير 
البلاستيكية نظامًا جيدًا لجمع بيانات يقوم على تقييم وتسجيل نوع امواسير المتجة 


۸ الجزء الناني: وضع مقاييس النتائج 
وكميتها باستمرارء بالإضافة إلى المحافظة على جودة جميع الواسير امتنجة. وعلى 
الرغم من ذلك فإذا م يكن هناك مقياس متاح» سيكون من الضروري تحويل 
معلومات الخطوة الأولى والثانية إل وسيلة عملية لجحمع البيانات. 
مقاييس العملية 

تعمل مقاييس العملية على تقبيم مدى الالتزام بالخطوات المطلوبة لتنفيذ 
العمليات والإجراءات التي بقوم ما الشخص ذو الخبرة. انظر إلى مشال سباق 
"دايتونا ٠٠١‏ ميل للسيارات" الذي ذكرناه منذ قليل. ويرتبط إظهار ا لحرة 
بالعملية في هذا الخال بالإجراءات والقواعد المطلوبة لإإدخال البنزين في خزان 
الوقود الخاص بسيارات السباق. ومن خلال محليل متطلبات التائج» يمكن 
تحديد التأكيد على أن ا-لخطوات الإجرائية لملء خزان البنزين» والتمسك بمبداً 


السلامة هما مقياسي العملية الأساسيين. 
هناك أربع خطوات أساسية في وضع مقياس لقياس الخبرة بعملية ما في 


١-تحديد‏ ناتج الخدمة أو السلعة الأساسية (على سبيل المغال الأشياء 
والأحداث والعملاء والصفقات التجارية) 

۲ نحديد الإجراءات المطلوبة للقيام بالعملية 

۳- تحديد الأسس التي تدعم القيام بالعملية 

-٤‏ وضع وثيقة مراجعة للإجراءات والأسس سالفة الذكر (يكون موثوقًاني 
صحتها وصادقة وسليمة وصالة للاستخدام) 

يمكن الحصول على المعلومات المطلوبة للخطوات الأولى والثانية والثالفة 

مباشرة من تحليل المهام. ويمكن غالبا إعادة صياغة هذه المعلومات وتحويلها إلى 


الفصل الغامن: نائج التعلم ٠١١۹‏ 
كشف المراجعة النهائي» وهذه هي الخطوة الرابعة. على سبيل ا منال» يمكن أن 
يصبح الإجراء ذو العشرين خطوة الذي يقوم به الطيار للتأكد من سلامة الطائرة 
وأجهزة الاتصال وما شابه وثبقة التقييم. ومثال آخر أكثر تعقيدًا أن تطلب من 
مديري الأقسام إضفاء المزيد من الإبداع والابتكار على عملهم. فإذا كنت تعمل 
في مؤسسة توفر خحدمات مالية لأعداد كبيرة من العملاء الأفراد» فهناك فرصة 
كبيرة للتجديد والتطوير من خلال وضع طرق تزيد من أصول الاستشار. 

أنتج تحليل عملية الإبداع في هذه الشركة ٦‏ أسس أو عناصر للإبداع وهم: 
التخطبط والنشاط الذاني الاستهلالي والنشاط غير الرسمي واكتشاف النفائس 
والمحفزات التنوعة والتواصل داخل الشركة. ويمكن تحويل هذه الأسس 
بالإضافة إلى عناصرها الفرعية إلى مستند تقييم» وسيتطلب هذا المستند قيام 
الشخص المنفذ لعملية التقييم بالآني: )١(‏ تقييم إن كان هناك أي دليل على 
وجود هذه الأسس أم لا أو (۲) تقييم درجة قوة الدليل (منعدمة أو منخفضة أو 
متوسطة أو مرتفعة) في ضوء وصف مستويات درجة قوته. 

وعلل أية حال» فالوضع عمومًا نك تجد نفسك أحيانًا مهتا بتقييم المنتج أو 
العملية فقط» وفي أحيان آخرى تتم بتقييم كليه|. 


تقييم الخبرة 

في مثال دراسة الحالة.ا لخاصة بتطوير مهارات الاتصال الخاصة بالبيعات» تم 
تصنيف خحرة مهارات الاتصال فى المجال البيعى إلى فئات محتوى تضاهى 
ر ار ا ا ا ت عام ال راف 
الحبرة هيكل المحتوى نفسه» على الرغم من اختلافه)). 

كانت مجالات حتوى برنامح تحسين مهارات الاتصال الخاصة بالمبيعات 
أساس قياس المعرفة والخبرة. وقد عمل مديرو البيعات كاختصاصيي تقييم 


٠١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 

وقاموا بتقييم حاكاة عمليات البيع بدقة شديدة» وكانت هذه هي الخطوة الأخيرة 
ي البرنامح التدريبي. لقد تدرب مديرو المبيعات على تيز اختلافات معينة بين 
التقديرات التي تفوق المعيار الموضوع للخبرة والتفديرات التي تفي بهذا المعيار 
والتقديرات التي تقل عنه. وقام المديرون أنفسهم في النهاية بتقييم كل متعلم من 
المتعلمين في موقف بيع فعلي في أثناء العمل خلال ٠٠١‏ يومًا من انتهاء برنامج 
التدريب باستخدام الطريقة التالية: 

(1) التقييم مقابل المعيار 
نقطة واحدة نقطتان ثلاث نقاط 


مجالات البرنامج التدريبي (أقل من المعيار) (تفي بالمعيار) (أعلى من المعبار) 
١‏ ا لحمل الافتتاحبة والختامية للحديث مع العميل ڪڪ 

* وسائل وعبارات إقناع العميل بقيمة انتج ` sS‏ 

ه الإنصات للعميل 

٠‏ الاستفهام والاستفسار 


* وسائل الدعم الادية/المرئية 
الإجالي: 


إمال النقاط: 


كان هدف كل مشترك في هذا البرنامح التدريبي الحصول على عدد نقاط يفي 
بالمعيار المحدد عند إتمام التدريب. وباستخدام مقياس من ١‏ إلى ۳نقاط» قد 
يعني ذلك أن كل مشترك في البرنامج التدريبي كان يظهر خبرته بمهارات 
الاتصال الخاصة بالمبيعات بمتوسط قيمة يعادل ۲ أو أكثر. 

كان لدى المقيمين تفاصيل أكثر عن كل عنصر من العناصر الستة المذكورة 
أعلاه لعملية البيم» وقد تدرب المشتركون في البرنامج التدريبي أيضاعلى هذه 


الفصل الامن: نتائج التعلم ١١١‏ 
العناصر الفرعية. على سبيل الالء كان للجمل الافتتاحية والختامية للحديث 
مع العميل ثلاثة عناصر فرعية مهمة: )١(‏ جذب الانتباه و(۲) عرض الأمر 
بطريقة عامة وسريعة وموجزة خلال دقبقتين و(۳) اتخاذ إجراء فعلى من شأنه 
الانتقال بالعميل إل امرحاة التالبة في عملبة البيع. 

يعرض الشكلان )٥-۸(‏ و(1-۸) أمثلة على مقاييس الخرة. 


التحليل الإحصائي لبيانات الاخنبار 
هناك العديد من التحليلات الإحصائية الأساسية التي يمكن إجراؤها 
على الاختبارات وأسئلة الاختبارات لإثبات وتحسين مصداقية الاختبار 
و صحته. 
يشهد قطاع تكنولوجيا المعلومات تطورات سريعة ومتلاحقة ما بعل العمل 
أيسر وأسهل. ويرتبط اثنان من هذه التطورات المهمة بكيفية إدخال البيانات في 
قاعدة بيانات» ونقديم برامح كمبيوتر بسيطة مصممة لتحليل بيانات الاختبار. في 
ضوء إدخال البيانات تزداد فرصة المشاركين في البرنامج التدريبي في الإجابة من 
خلال الكمبيوتر» كا تناح إمكانية إجراء مسح ضوئي بتكلفة زهيدة لأوراق 
الإجابات الخاصة بهذ الأختبارات. وخلال عمليات المسح الضوئي هذه يمكن 
تقييم الاختبارات على الفور وإدخال البيانات الأولية في قاعدة البيانات. 
ونتيجة هذا القدر المائل من الدعم التكنولوجي» نعرض لك فيا يلي الكثير 
من التحليلات الإحصائية التي يمكنك تنفيذها: 
٠‏ مصداقية الاختبار: تعلمك مصداقية الاختبار 1[) بثبات القباس (حيث 
يكون معامل الارتباط من 1١‏ فأكثر جيدًا؛ وتجاريًاء مب أن يكون 
للمقاييس المتاحة مصداقية ۸٥‏ أو أعلى). 


۲ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
ه٠‏ صحة الاختبار: يؤكد ارتباط بيانات الاختبار بقياس ثاني لمحتوى 
البرنامح التدريبي نفسه صحة الاختبار (معامل الارتباط + ١‏ إبجابي 
تماما ومعامل الارتباط ١‏ سلبي تامًا؛ أما معامل الارتباط ٠١‏ فيعني 
عدم وجود علاقة على الإطلاق بين بيانات الاختبار وحتوى البرنامج 
ار 


الإعداد: تنفيذ الإجراءات البنكية والالنزام بهاء وإعداد تقرير 


با طالب المستحقة» وتطسق الخرة المكتسة 


الاتصال بالعميل بشكل مستمر من خلال شبكة اتصال مباشرة 


وإعلامه بآخر التطورات التي تم إدخاها على المتتجات 


الفصل النامن: نتائج التعلم ٠١١‏ 


إذا كان تقييم أية نقطة من النقاط المذكورة أعلاه (۲) أو أقل» اذكر سبب ذلك. 


ترسل نسخة من هذا الاختبار إى: )١(‏ مدير المبيعات و(۲) استشاري أداء المبيعات و(۳) مندوبي المبيعات. 


التاربخ: 


اختیار أفراد ذوي صفات معينة وتكوين فريس مييعات منهم 
وتدريبهم على مهارات البيع والاتصال 

و ا ل و و 
ك 


إذا کان o‏ المذكورة أعلاه (۲) أو أقل» اذكر سبب ذلك. 


ترسل نسخة من هذا الاختبار إلل: )١(‏ مدير البيعات و(۲) استشاري أداء الميعات و(۳) مندوبي البيعات. 


الشكل :)٥-۸(‏ عينة من الأسئلة الواردة في اختبار ا لخبرة في دراسة الحالة السابقة 


٠4‏ الجزء الغاني: وضع مقاييس الفنائج 


اختيار الأفراد وتكوين فريتق عسل وتدريبه على مهارات اليع 

والإشراف على فريق الإدارة 

# استوف أعضاء فريق المبيعات المعايبر المحددة للمراكز التي يشغلونما. 

# استوفت البيعات وخدمة العملاء والفرییق التتفيذي للعمل 
المحاسبى الحالي الححصص النسبية المحددة في كتيب 


الأداء العام 
التتيجة 


التعويضات. 


إذا كان التقييم الكلي ۲ أو أقلء فير جى تقيبم العناصر التالية كل على حدة: 


المعرفة 

التعرف على التغبرات المرتبطة 
بالمؤسسة والعملية والفرد التي 
نؤثر على أداء الفرد 

© عملية إدارة الأداء وإجراءات 
وسياسيات تنمية الموارد البشرية 
الخاصة بالشركة 


ما جب معر فته الدرجة الخرة ما جب عمله 


وتعليمهم وتقييمهم لضان آم 
الط ولات الق اة 


٠‏ الأساليب السلوكية لإجراء 


تادريب مندوں اليعات 


امابلات وكيفية استخدام 
المعلومات المذكورةعن كماءة 
الأفر ادوتطيی‌نظام مع 
معلومات موجزة عن كماءة 


الأفراد وأهليتهم 


وتعليمهم وتقييمهم لضان أہم 
التنافسية للشر که 


الفصل النامن: نتائج التعلم ٠١١‏ 


تدريب مندوبي البيعات وتعليمهم 
كيفية تحقيى الشركة للأرباح: أي 
كبفية استخدام مختلىف الوسائل 
لتحقيق مصلحة الشركة 

تدریب مندوي اليعات عل 
اللموذحج املال (التعاقسد 
والضرائب وما شابه) 


# أدوار ومسئولية وأهداف كل 


عامل بالشرکة 


١‏ المتج_ات راحاجات 
العميل|وجهة نظره/توقعاته 
وصاانعو القرارات المهمة 
و خلفیاتہم و أهدافهم 

# كيفية تط وير الهارات امؤسسية 

لدی مندوي البيعات 


توظ ظيف أشخاص ذوي نشاط 
ومهارة عالية 


ر ا ر ا 


العقات التي تواجه المؤسسة 
والعملية والتي تملع الأفراد من أداء 


ض ن أن مندوي المبيعمات 
يعلمون كل عملية بيع وكل 
خطوة من خطوات عمليات 
إدارة الحسابات جي دا وكيفية 
التقدم من خطوة إلى الخطوة التي 
تليها حسب الحاجة 


اللقاء بمندوي المبيعات بانتظام 
لاستعراض كمية وجودة النشاط 
تحسين قدرات الأفراد ليكونوا 
نماذج لأساطير النجاح المستقل 


إظهار السصبر عل التطور 
ادر يجي 


١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 


عمل تقارير لإجراء تقييم ذاتي 


إدراك التجاح والاجتفال به 
وبذل جهود تفوق المعتاد 

وصع خطة لشدریب العاملين 
الحدد وتنفيذ هذه الخطة 

زياد استخدام برامج ن آداء 
البيعات (مشل برنامج مدرسة 
المبيعات المتقدمة) 


(استعراض الحالة والتدريب 
العام والخطب) 

استضافة متحدثین (مشل کار 
المرظفين) لاتأكيد على بعض 
النقاط المهمة الخاصة بجلسات 
التدريب 


لعب أدوار فعالة لدعم العاملين 
ونشجيعهم 


ه٠‏ صعوبة أسئلة الاختبار : تعلمك نسبة الأفراد الذين أجابوا عن سؤال ما 
إجابة صحيحة (ومتوسط نسبة صحة جميع أسئلة الاختبار بمدى صعوبة 
الاختبار بأكمله) بمدى صعوبة السؤال (مشل /٠١‏ إجابات صحيحة 
للسؤال و۸۲/ متوسط نسبة جميع إجابات أسئلة الاختبار الصحيحة). 

٠‏ نوعية أسئلة الاختبار: مقارنة عدد الأفراد الذين حصلواعل أعلى 
تقديرات في النتائح الكلية للاختبار وعدد الأفراد الذين أجابوا إجابات 
صحيحة لكنهم حصلوا على درجات أقل. 


الفصل الامن: نتائج التعلم ٠١١‏ 
ملخص 
يمكن لقسم تنمية الموارد البشرية تقييم نتائج تعلم العاملين بسهولة مسن 
خلال تقييم نتائج الخبرة ونتائج المعرفة. في عصر العمل المعرفي هذاء ومع 
متطلبات الخرة سريعة التغير» فإن تقييم نتائج التعلم وتسجيلها أمران مهان 
وضروريان لتوصيل هذا الإسهام إل ا لمؤسسة وعامليها والتأكيد عليه. 
أهم النقاط الواردة في الفصل 
المقاييس الجيدة موثوق في نتائجها وسليمة وصالحة للاستخدام. 
٠‏ استخدم جدول صلاحية حتويات البرنامج التدريبي لبناء المصداقية 
وجعالها جز١!‏ لا يتجزاً من العمل. 
٠‏ عند وضعك لاختبارات التقييم» استخدم عددا كبيرًا من الأسئلة أو 
للاحظات لبناء الثقة في نتائح الاختبار. 
٠‏ استخدم أسئلة الاختيار من متعدد وأسئلة التوصيل لاختبار المعرفة. 


٠‏ استخدم مقاييس المنتح أو مقاييس العملية لاختبار الخبرة. 


الفصل الناسع 


نائج استطلاع الآراء 


قياس نتائج استطلاع آراء المشاركين وأصحاب المصلحة 


مشكلة التقييم الرئيسية: كيف أضع أو أختار مقاييس جيدة للآراء؟ على 
وجه التحديد» كيف أختار أو أضع مقاييس لننائج استطلاع آراء 
المشاركين وأصحاب المصلحة؟ 


٠‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
الرأي هو معتقد أو انطباع أو شعور شخصي أو فهم لشيء أو حدث أو سمة 
قد تكون حقيقية أو غير حقيقية. وعادة ما يتم تصنيف نتائح استطلاع الأراء أو 
تغيبرها ي ضوء نظام نقييم النتائح إلى فتتين: 
ه آراء المشاركين: هي آراء الأشخاص ذوي الخرة المباشرة بالنظم 
والعمليات والأشخاص والسلع والخدمات. 
٠‏ آراء أصحاب المصلحة: هي آراء قائدي النظم والأشخاص الذين يصبون 
جل اهتهامهم على النتائج المرغوبة ووسائل تحقيقها. 
إن الآراء المتعلقة بنتائح التعلم والأداء ليست مقاييس جيدة لنتائج التعلم 
والأداء الفعلية. وعلى الرغم من ذلك» فإن المؤسسات سريعة التأثر بقوة آراء 
الأشخاص - سواء كانت دقيقة أو غبر دقيقة - حتى وإن كان هناك مقاييس 
مذهلة متاحة لتقييم مستوى التعلم والأداء. وبالتالي» لا يمكن تجاهل الاهتام 
بآراء ا لمشاركين وأصحاب المصلحة» على الرغم من أن الآراء قد تكون أقل 
أهمية عندما يتعلق الأمر بتقييم الحقائق (نتائج التعلم والأداء الفعلية). يجب أن 
يكون مديرو ال مؤسسات والعاملون في جال تنمية الموارد البشرية قادرين على 
تقييم آراء الأشخاص وأي تغيرات تطرأً عليها بشكل صحيح» وتفسير تأثيرها 
كجزء من العملية الكلية لتقييم النتائج. وعندما تكون قادرا على قياس وتقديم 
نتائج إيجابية - نتائج دورة تدريبية أو عملية أو فعل معين - فإنك تزيد من 
فرص الحصول على دعم إضافي من الجميع على كل المستويات. 


الفصل التاسع: تانج اسنطلاع الآرای ١۷١‏ 

فيود الآراء 

تكمن الآراء ني أذهان أصحامما. وا لجانب المقيد والدقيق للرأي هو أن 
الفرد قد يصدقه بقوة ويعتقد في صحته» على الرغم من احتالية أن يكون هذا 
الرأي خاطتًا. افترض أن منتجك هو أفضل منتح في السوق بحق» لكن يري 
الما طا أن ساك ن ااه الال فمن مشا رة نال أك 
وللعملاء؛ لأنكم ستخسرون جيعًا في النهاية. وني غياب الحقائق» تكون الأراء 
هي المسيطرة والحاكمة. ومن ثم» فإنه يتم اللجوء إلى أدوات» مشل تقارير 
المستهلك ونظام تقييم النتائج» من أجل مضاهاة الآراء الخاطئة بالحقائق. ذلك 
حيث تضع هذه الأدوات مقاييس عملية مذهلة لأحد الخدمات أو المنتتجات 
وتوفر الاختبارات الخاصة بتقييم هذه الخدمة أو المنتحج وتسجل نتائجها. وعلى 
النقيض» فإن المسوقين غالبًا ما يواجهون الآراء الخاطئة بأرائهم هم في الحقيقةء 
وليس بالضرورة أن تقوم هذه الآراء على حقائق ظاهرية. 

بد كرتا لك الا مر بقضة تول "ل لاكركا لرناسة هة 
Corporation‏ erاhrys.‏ اوضحت الحقائق بشکل قاطع أن شاحنات 
"دودح" هما متانة منافستها نفسهاء لكن العملاء المحتملون يرون أا أقل 
متانة من منافستها. عندما درس "لاكوكا" آراء مشتري الشاحنات المحتملين» 
أكتشف أن لدهم مشاعر إيجابية للغاية نحو رأس الخروف (كانت رأس الخروف 
هي العلامة التجارية ل "دودج")» ويرون أن سيارات "دودج" القديمة أكثر 
متانة من طرزها الحديثة. 


١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 

بناء على ذلك. أعاد "لاكو كا" تجسيد رمز رأس الخروف - العلامة التجارية 
لشاحنات "دودح" - ووضع غطاء رأس كحلية لرأس الخروف المرسومة على 
كل شاحنة "دودج". وبداً أيضًا حملة إعلانية تليفزيونية بتحدث فيها إلى 
المشاهدين عن شاحنات "دودح" شديدة المتانة. وأثناء حديثه» كانت هناك 
شاحنة "دودح" حقيقية تسقط خلفه من أعلى. وتصطدم بالأرض دون أن تتأثر 
وعندئذ يتحدث "لاك وكا" عن متانة الشاحنة وصلابتها. وني وقت قصير› 
ارتفعت مبيعات شاحنات "دودح" بشكل ملحوظ» ومن المفترض أن يكون 
ذلك قد حدث نتيجة لأن العملاء أدركوا أن شاحنات "دودج" أكثر متانة ما 
كانوا يعتقدون في السابق. أما بالنسبة للشاحنات نفسهاء فقد كانت ك) هي ل 
تتغبر قبل تول "لاکوکا" لرئاسة الشركة وبعدها. ولم تتغير المتانة الفعلية العالية 
اتاسشاء ري العميل فيها. 

قد تحتاج أحيانا للتفكير بإمعان في الحقائق المحيطة بالشخص والآراء الكامنة 
في ذهنه من أجل رؤية الصورة كاملة. على سبيل المثال» مفهومنا لما حدث هو أن 
شر كة Corpora‏ erاChys‏ قررت أن تحسين متانة شاحناتما (السات 
ا متأصلة في الشاحنة نفسهاء وليست سات الشاحنة من وجهة نظر الأشخاص) 
سيعزز الرأي بان شاحنات "دودح" متينة. 

وعلى الرغم من القيمة المهمة للآراء فلديا قيود أيضًا. تخيل لو تم استطلاع 
الآراء بشأن شاحنات متنوعة وساتها من أشخاص لن يشتروا شاحنة بأي حال 
من الأحوال. فالقيد الأساسي هنا هو أنه يمكن الفصل كليةً بين مايعرفه 
الأشخاص أو يعتقدونه -أي آرائهم وأفعا لمم -وبين أدائهم الفردي. 


القصل الناسع: نائج استطلاع الآرایء ١۷١‏ 


من الهم متابعة الآراء بوضوح» حيث إنه من السهل أن حرف ويساء 
تفسيرها. وجب التركيز على تقييم النتائج في حالة إن كان لا يمكن تقييمها من 
خلال الآراء والمعتقدات الشخصية. على سبيل ا مخال» إذا ردت تقييم درجة نقاء 
الهواء» فيجب أن تستخدم مقباسًا مباشرًا لتقييم درجة نقاء الهواء الفعلية» وليس 
مقياسًا لتقييم الآراء بشأن درجة نقاء الهواء. وبا شل إذا أردت معرفة إن كان 
أداء إحدى المؤسسات قد تجسن نتيجة تطبيق أحد مقتر حات التطوير فيهاء فلا 
تسأل عن آراء الأفراد بشأن تغير الأداء؛ واستخدم بدلا من ذلك مقاييس 
مباشرة لتقييم الأداء قبل تنفيذ هذا المقترح وبعده. 

عند استطلاع الرأي» جب مراعاة القيود والضوابط المرتبطة بالآراء للحول 
دون جمع البيانات غير السليمة أو الصالحة للاستخدام واتخاذ القرارات على 
أساس هذه البيانات. على الرغم من ذلك» يمكن جع البيانات المرغوبة إمامن 
خلال آراء مجموعة من الأشخاص أو من خلال الحقائق المناسبةء ويعتمد تحديد 
الطريقة الناسبة لحم البيانات على موضوعية المقياس الذي تستخدمه. على سبيل 
امثال» اذا تسأل فتاة عن عمر أحد الأبنية في اعتقادها على الرغم من أن هذا البناء 
ليس ملكا ها فى حين أن المدينة لدا سجلات وصكوك رسمية عن عمره؟ ومن 
ناحية أخحرى» إن سال مجموعة من الأشخاص عن مدى حبهم أو استيائهم من 
هذا المبنى أو مدى الراحة التي يشعرون بها وهم داخله آمر مناسب جدا. 

الرأي مهم سواء كان في الإطار الزمني الحالي أو في المستقبل. ويتضح ذلك 
من التقارير ا ألوفة التي نسمعها عن صناديق الاقتراع. فعند جمم آراء الناخبين 


۱٤‏ الجزء الثاني: وضع بيس الننانح 

الحتملين» يكون المحللون حريصين للغاية على هذه البيانات. وهم حريصون 
داتّا عل تسجيل تقييمهم لنتائج الانتخاب "إذا تم عقد الانتخابات اليوه". 
وجب على المحللين أيصًا تقييم ما إذا كان الأشخاص الذين حصلوامنهم على 
بيانات الآراء سيشاركون فعليًا في التصويت في المستقبل أم لا. وعلى الرغم من 
أن ردود الأفعال هذه المتوقفة على وجهة نظر عادة ما تنتج عن تأمل ونقاش» 
فإنها قليلة المنفعة جدًا ني التوصل إلى حقيقة الموقف. 


الآراء واجبة النفييم 
هناك بعدان أساسيان لتقييمات الآراء وعملياتها ونتائجها-كل منهاله 


اعتماراته وموضوعاته الفريدة. 


الآراء المرتبطة بالعملية 

الآراء المرتبطة بالعملية هي آراء بشأن العمليات ال حاليةء بما فيها عملية تنفيذ 
مقترح التطوير نفسها. ويتم جمعها غالبا من المشاركين (العاملين والعملاء 
وآخرين)» على الرغم من أن جمعها من أصحاب المصلحة أيصًا قد يكون معقولاً 
ومقبولاً (مشل المديرين والمواطنين وجميع المعنيين بهذا الشأن). إن ادف 
الأساسي من الآراء التي يتم جمعها بشأن العملية هو فهم كيفية تفاعل 
الأشخاص مع سات جودة العملية. على سبيل المشال» آراء المشاركين أو 
أصحاب المصلحة في تكامل عملية سير العمل» أو وضع تقرير تقيبمي عقب 
إحدى الحلسات التي يتم عقدها لتكوين فريق عمل» أو التقارير الدورية التي 
يتم وضعها في أثناء تنفيذ أحد برامج الحودة. 


الفصل التاسع: نتائج استطلاع الآراء ٠١١‏ 
يمكن التفكبر في الآراء التي يتم جمعها بشأن العملية في ضوء الجانب 
العاطفي وا لجانب العملي. فالآراء العاطفية هي الآراء التي تغأثر بمدى 
الاستمتاع بالمشاركة في الرنامج التدريبي والرضاء عنه. لذلك» تتضمن 
الاستقصاءات التي يتم إجراؤها بشأن هذا النمط من الآراء غالبا أسئلة مرتبطة 
بمدى الاستمتاع بالأنشطة» والتسهيلات المقدمة للمشاركين في البرنامح 
التدريبي» والمواد المتاحة» والعوامل الماثلة الأخرى. وي الواقع» لا يمکن تجاهل 
مثل هذه العوامل» حيث يبدو المشاركون عادة كعملاء. وعلى الرغم من ذلك 
ففي حالة تنمية الموارد البشرية» كشف البحث أن هذا النمط من الأراء يرتبط 
ارتباطًا طفيقا أو لا يرتبط على الإطلاق بالتعلم أو الأداء. 
وههذا السبب ننصح باستخدام متوسط عدد نقاط أو الفصل بين الأراء 
الإمجابية والسابية كحد أدنى لعيار تقييم الآراء العاطفية (مثل أن يكون الحد 
الأدنى للمعيار تقييم الآراء العاطفية ۵ ,۲ على مقياس تقييم ذي أربع نقاط). 
وتكون أفضل مقترحات تنمية الموارد البشرية مربكة أحيانًا وتشكل عملاً شاقا 
بالنسبة للمشاركين فيها. فقد تشر التقديرات المرتفعة للغاية التي يمنحها 
امشاركون بشأن مقترح التطوير (مثلة في الآراء التي أيدت هذا المقترح) إلى 
الاستمتاع والرضاء عن هذا المقترح» بين قد تشير التقديرات شديدة الأنخفاض 
(مثلة في الآراء التي عارضت مقترح التطوير) إلى رداءة خدمة العملاء. والهدف 
هنا هو إمجاد مدى متو سط يكون المشاركون عنده سعداء وقانعين دون التركيز 
الشديد على المقاييس العاطفية. 


الجر الغاني: وضع مقاييس السانج 
الأرفيه 

أثر الانطباع الخاطى بأنه يجب أن يكون للمشاركين ردود أفعال إيجابية بشأن 
جلسات التدريب والمعلمين سلبيا على مهنة تنمية الموارد البشرية. فخلال كل 
جلسة تدربب تنم في الولايات المتحدة الأمريكية» يطلب من المشاركين التفاعل 
مع خبراتهم التي اكتسبوها في محال التدريب. ويركز نموذج التقييم المألوف 
"اعا عانص" داتًا على المتغيرات الثانوية» مثل أن يبقي المعلم ال لجلسة التدريبية 
مفعمة بالحيوية والمتعة وأن يكون رد فعل المشاركين هو الشعور بالراحة 
والرفاهية تجاه التسهيلات التي يقدمها ا لمعلم هم. وعلى النقيض من هذه الأراء 
التي تجمع لتقييم بعض الجوانب الثانوية» فإن تقييم غلب التنائج المهمة 
للتدريب والتعلم والأداء لا يتم إلا نادرًا. وبالتالي» يوضع ضغط كبير على عاتق 
اللخططين والمقدمين للحصول على تقديرات مرتفعة لآراء المشاركين بشأن 
الحدث» ولعاملة التعلم الحقبقي للمشاركين كشيء ثانوي. وبالنسبة للقدريب 
التقليدي فإنه يتناول مستويات التقييم الأخرى ويدعم فكرة غير سليمة 
مضمونها أن التقديرات المرتفعة لآراء المشاركين بشأن مقترح التطوير تشر إلى 
ارتفاع مستوى التحصيل والاستفادة بين| هي ليست كذلك. ومع الأسف» فمن 
النادر ما يلتفت المتدربون إلى ما هو أكثر من ردود أفعال المشاركين. وترتب على 
هذه الرؤية غير الدقيقة للتقييم ظهور مجموعة كاملة من المستشارين والمطبوعات 
التي تركز على التدريب المشوب بالاستمتاع لمساعدة المتدربين على زيادة 
تقديراتهم. وأطلق أحد الكتب على هذا الأمر اسم "الترفيه" بالإضافة إلى أنه 
ألقى باللوم على تنمية الموارد البشرية لترك هذه الطريقة تعترض طريق أساليب 
التدريب الفعالة - الأساليب التي تحدث التعلم الفعلي ولا تبالغ في إضفاء أهمية 
قصوى على آراء ا لمشاركين. 

فی یل مثالان موجزان حول سوء استخدام تقييم ردود أفعال المشاركين في 
البرامح التدريبيةء وهذان ا مثالان مأخوذان من واقع خبرتنا نحن. أحد هذين 
امثالين من شركة بترول كبيرة» والآخر من مؤسسة مالية كبرى. 


الفصل الفاسع: تانج استطلاع الآرای ١۷۷‏ 


استعان بنا قسم تطوير العاملين بشركة البترول لتقديم جلسات تدريبية خلال 
برامح تدريبية يستغرق كل منها ۳ أيام نقدمها ٤‏ مرات في العام. وني العشرة أعوام 
التي شاركنا فيه ا في هذه البرامج» كان التقدير الوحيد المستخدم هو تقييم 
استجابات المشاركين (الاستجابات السلوكية) بشأن برنامج التدريب باستخدام 
مجموعة من الأسئلة على مقياس ٠١-١‏ نقاط (حيث ٠١‏ هي أعلى درجة). وفيه 
يتم إقصاء أي محاضر يتكرر حصوله على عدد نقاط أقل من أكثر من مرة. وبعد 
عشرة أعوام» كنا نحن فقط المحاضرون الاستشاريون الذين بقينا من القائمة 
الأصلية للمقدمين. إن المحصول على نائج في شكل تقديرات مرتفعة بقدمها 
المشاركون في البرنامج ليس صعبا على الإطلاق. وعلى الرغم من ذلك فهل كانت 
هذه هي النتائج المهمة المرغوبة لبرنامج التطوير رفيع المستوى هذا؟! 

في المثال الثاني استعانت بنا إحدى المؤسسات الالية للتحقق من فاعلية برامج 
التطوير التنفيذية الخاصة بها. واكتشفنا أن البرنامج الرائع الوحيد من وجهة نظر 
المشاركين ليس هناك أي دليل على تأثبره على أداء الشر كة. وكان ذلك بعد۸ 
أعوام من تدريب كبار المديرين جيعهم بالشركة على هذا البرنامج. بين ثبت 
الأربعة عشر برناجا الآخرين (الذين يتم تطبيقهم بالشركة) فاعليتهم في تغيير 
أداء المؤسسة وتطويره. وبناء على ذلك» فإذا كانت النتيجة المرغوبة هي التعلم» 
يجب أن يتم قياس الخبرة أو المعرفة الحقيقية» وليس آراء المشاركين في المعلم» أو 
الغرفة التي يتم مها التدريب» أو حتى فيا تعلموه. لذلك» فقد نصحنا أن يتم 
إلغاء برنامح الدرجات المرتفعة هذا (الذي ليس هناك أي دليل على تأثره على 
أداء الشركة ولا يتم تطبيقه سوى لأن العاملين يفضلونه) من المؤسسة. 


۸ الجزء الغاني: وضع مقاييس النتائج 

من ناحية أخرى» أثبتت الآراء العملية أخها أكثر قوة. ذلك حيث تستعلم 
الأسئلة التي يتم استخدامها في تقيبم الآراء العملية عن الفائدة ا لمحسوسة أو 
قابلية تطبيتق ما تم تعلمه خلال المشاركة في البرنامج التدريبي. وهي تتضمن 
عادة أسئلة حول مدى أهمية الأداة ا لجديدة في العمل وإمكانية استخدامها 
ومدى الدعم المقدم لاستخدامها. 

يشير البحث إلى أن البيانات التي يتم جمعها من خلال الاراء العملية أكثر 
ارتباطًا بتمائج الأداء والتعلم من البيانات التي يتم جعها من خلال الآراء 
العاطفية» على الرغم من التقديرات المرتفعة للآراء العاطفية. إن الفارق جوهري 
ومهم با يكفي لأن ننصحك بالتركيز على الآراء العملية إذا كان سيتم استخدام 
ابيانات التي يتم جمعها من خلال الآراء بشكل مطلتق. والتطق هنا بسيط جدًا: إذا 
كنت ستجمع آراء» فعلى الأقل قم بجمع آراء بشأن المتغيرات الأساسية المرتبطة 
الأداء والتعلم. 
آراء أصحاب المصلحة والمشاركين في نتائج مقترح اللطوير 

تشبه آراء المشاركين وأصحاب المصلحة في نتائح مقترح التطوير إلى حد بعيد 
الآراء العملية المرتبطة بآلية العمل» باستناء أها تطلب من الأفراد الإدلاء 
بارائهم في النتائح الفعلية وليس النتائج المتوقعة. ومن المهم أن يتم استطلاع آراء 
أصحاب المصلحة ني مقترح التطوير؛ لأنهم يسعون في المقام الأول إلى النتائج 
المتمثلة في الأداء. وكثيرًا ما يطلب من المشاركين أيضا الإدلاء بأرائهم في التنائج 
المرتبطة بتنفيذ أحد مقترحات تنمية الموارد البشرية. 


الفصل الناسع: تانج استطلاع الآرای ٠۷١‏ 

في أغلب الحالات» ترتكز المقاييس الصالحة للاستخدام على ساس الوقائم 
وليس الآراء ووجهات النظر. وبالتالي» فإن الأراء امتعلقة بنتائج مقترحات 
التطوير تعمل كمقايبس إرشادية (على سبيل المثال» يعتقد ۸۷./ من الأشخاص 
الذين يدلون بآرائهم في نتائج مقترحات التطوير أن أدائهم لوظيفتهم قد تحسن 
نتيجة لتكوين فريق عمل بين العاملين وبعضهم) بدلا من أن تكون مقاييس 
للأداء الفعلي. وني أغلب المواقف» يمكن أن يختار المقيم بين مع بيانات الأداء 
بشكل مباشر (وهي الطريقة المفضلة في جمع البيانات) وبين جمع بيانات إرشادية 
إن النوع شائع الاستخدام في مقاييس الأداء الإرشادية هو تقديرات 
المشرفين لتغير الأداء بعد تطبيق أحد برامح التطوير. وعندمايتعذر جمع 
بيانات عن الأداء الفعلي أو كان ذلك أمر غير عملي» تصبح الآراء في نتائح 
مقترحات التطوير أفضل مقياس وأفضل بديل ممكن لذلك. وهناك أمثلة 
عديدة على الحالات التى تكون فيها آراء المشار كين وأصحاب المصلحة هى 
امقياس المناسب للنتائح؛ وذلك عندما تكون النتيجة المرغوبة ظاهرية أو 
شخصية. على سبيل المثال» إذا كانت النتيجة المرجوة من أحد مقترحات 
التطوير هي تحسين سلوكيات العاملين تجاه وظائفهم» فإن الطريقة الوحيدة 
لتقييم النتائج هي سؤال العاملين عن آرائهم ومعتقداتهم ومواقفهم حيال 
وظائفهم. ومثال آخر على ذلك تغير مناخ المؤسسة أو تقافتها. ففي هذه 
ا لحالة تكون النتائج المرغوب تقييمها هي آراء العاملين في الثقافة أو المناخ 


٠‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
العام للمؤسسة» على الرغم من أنه يمكن استخدام وجهات النظر الأخرى 
أيضا. ولأن سلوك العامل يتشكل من خلال رأيه ووجهة نظره في المؤسسة» 
بغض النظر عن كون هذه الآراء حقيقية أم لاء فمن المناسب تمامًا أن يتم 
مع آراء العاملين الخاصة بالثقافة والمناخ العام للمؤسسة. وإذاركز أحد 
مقترحات التطوير على تغبر ثقافة المؤسسة» فقد تكون الآراء هي المقياس 
المناسب لنتائج هذاالمقترح. 
كيفية وضع مقايبس للآراء تتمتع بالدقة والصلاحية للاستخدام 
إن السات المرتبطة بوضع مقاييس جيدة للآراء هي السات نفسها 
المتعلقة بمقاييس التعلم والأداء» وهي أن تكون هذه المقاييس سليمة 
وصالحة للاستخدام وأن نكون دقيقة وموثوق في نتائجها. فصلاحية حتوى 
المقياس للاستخدام أمر منطقي» وليس إحصائيًا. وعلى الرغم من أن 
استطلاع آراء بعض الأشخاص بشأن أمر ما هو نمارسة شائعة ويبدو سهلاً 
وبسيطًا نسبيًا» وجدنا أن وضع مقياس للآراء ني شكل استبيان أو استقصاء 
قد جرج بسهولة عن السيطرة. ذلك حيث يبدا الأشخاص العملية عادة 
بالسؤال التالي: "لن يكون من الحيد والمفغيد أن نتعرف على آراء الأشخاص 
في هذا الأمر؟". وعلى الرغم من ذلك» تجدر الإشارة إلى أن مقاييس الأراء 
هي مجموعة من الأسئلة الشيفة التي تكون في الوقت نفسه غير مرتبطة 
ببعضها وليس ها أساس منطقي. 


الفصل التاسع: نائج استطلاع الآرای ١۸١‏ 

سلامة محنوى المقياس وصلاحيته للاستخدام 

إن سلامة مقايبس الآراء وصلاحيتها للاستخدام أمر غاية ني الأهمية. ولأن 
ذلك قد يكون أكبر مشكلة تواجهك عند وضع مقاييس للآراء» فنحن نمنحك 
هاتين النصيحتين للتغلب على هذه المشكلة: 

٭ قم بقیاس لب احقائق. 

۵ استخدم نموذح حتوی سليم كقالب للعمل. 

عند قياس لب الحقائق» من المهم أن تسأل "أين الحقائق؟" وعندما تكون 
ا لحقائق خالفة لآراء الأشخاص» توجه إلى جوهر الحقائق؛ ولا تسأل الأفراد 
عا يعتقدون أنه الحقبقة. على سبيل المثال» بختلف تفييم آراء مجموعة من 
الأشخاص بشأن ما تعلمونه اختلافا شديدًا عن تقييم تعلمهم الفعلي. وقد 
تهتم بكل مما تعلمه الأشخاص بالفعل وبم| يعتقدون أنهم قد تعلمونه» 
وليست هناك مشكلة في أن تقوم بقياس الأمرين معًا طالما نك لا تخلط بين 
تفسير نتائج كلا القياسين. 

أما في| يتعلتق باستخدام أحد ناذج القياس كقالب تقيس عليه فذلك 
يشبه مصفوفة صلاحية حتوى المقياس للاستخدام والذي تم تناوله في 
الفصل الثامن. على سبيل المشال» قدمت معايير جائزة "مالكوم بالدريج" 
Badri ge Quality Award)‏ للجودة قالبًا للعناصر السبعة للجودة ألا وهي: 
القيادة والمعلومات والتحايل والتخطيط السليم لتحقيق الجحودة والانتفاع بالموارد 
البشرية وضمان جودة المنتتجات والخدمات ونتائج الحودة ورضا العميل. وقد 


الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
استخدمنا هذه المعاير لصلاحية حتوى أحد المقاييس لتقييم الآراء بشأن 
جهود التطوير التي lili)‏ شر Sكة «Minnesota Business and Industries‏ 
بالإضافة إلى بحث تحقيتق الشركة لعناصر الجودة. وني هذا الشأن» تعرض مقاييس 
الآراء التي استخدمناهاء والموضحة في الشكل »)١-۹(‏ معايير "بالدريح" 
والمقياسين اللذين تم استخدامه| لاستطلاع آراء قادة مهام العمل بالشركة سالفة 
الذكر. 
وضع أسئلة لقياس الآراء 
تنعلق ثلاثة أمور أساسية بوضع أسئلة لقياس الآراء. وعلى الرغم من كون 
هذه الأمور الثلاثة تبدو منطقية» فهي لا نمثل قاعدة جب الالتزام بها على أكمل 
وجه» لكن يمكن تعديلها با يناسب موضوع التقييم. امنح نفسك الوقت 
لتطبيتق هذه الإرشادات الثلاثة: 
١-البساطة:‏ لا تحاول تقييم أكثر من نقطة واحدة في كل سؤال. 
۲- الصياغة: استخدم عبارات قصيرة وكلمات شائعة» واستخدم الزمن 
نفسه» ولا نف الأمر نفسه مرتين في عبارة واحدة. 
۳-المقاييس: عندما تستخدم مقياس "ليكيرت' استخدم مقياس النقاط 
الأربعة أو مقياس النقاط الخمسة وقم بتحديد معنى تقييمي لكل رقم 
من أرقام المقیاس» کأن تمشل )٤(‏ متاز و(۳) جيد و(۲) ضعيف 


و(۱) غير مقبول. 


الرقم الكودي للاستقصاء: 


تقسيم جامعة مينيسوتا ومجلس مدينة مينيسوتا السنوي للحودة 
هدف الاستقصاء: 
هدف هذا الاستقصاء إلى وضع شكل علمي دقيق لمهارسات تحسين الحودة بمشروعات مدينة ميتيسوتا وصناعتهاء وقد شمل هذا الاستقصاء ٠١‏ عاملاً أو أكثر. 
تقوم أسئلة هذا الاستقصاء على معايير جائزة "مالكوم بالدريج" القومية للجودة. 
إغفال الأساء: 
ستبقى جيع الإجابات على هذا الاستقصاء دون أسماء. كل ما نحتاجه هو رقمك الكودي للاستقصاء للتأكد من أن البيانات التي تم استقاؤها منك قد تم تصنيفها واستغلاها 
بشكل سليم. وسنقوم شخصيًا بالاتصال بالذين م جيبوا عن أسئلة الاستقصاء لضان تحقيق أعلى عائدء وهذا هو السبب قي حاجتنا لوضع أرقام كودية للاستقصاءات. 
التعريفات: 
الجودة: هي حدمة آو منتح يمكن الوثوق بهء بالإضافة إلى آنه يوافى متطلبات العميل بشآن السعر الذي يرغب قي سداده مقابل هذا المج أو الخدمة أو يتجاوزها. 
تين الحودة: هي طريقة نظامية تستخدم لتقليل التغيرات في العمليات التي تتح أحد المنتجات أو الخدمات. 
الجهود غير الرسمية لتحسين الحودة: هي نتيجة متوقعة ومشجعة دون التزام مالي أو تدخحل مباشر وإشراف من الإدارة العليا. 
الجهود الرسمية لحن الحودة: هى خحطة حددة للتغير الئقافي ودراسة عمليات المؤسة تتضمن قيادة الإإدارة العليا وتدريب العاملين على إحصاءات حل المشكلات. 
الإحزء الأول: نبذة عن العامل والمؤسسة التي يعمل بها (من فضلك» ضع دائرة حول اللإجابات الصحيحة.) 
نعم لا -١‏ هل أنت الشخص المكتوب اسمه على الغلاف الخارجي للخطاب؟ 
(إذا كانت الإإجابة لاء من فضلك قم بتعريف اسمك ومسمى وظيفتك هنا 
نعم لا ۲- هل تقوم شركتك بجهود رسمية لتحسين الحودة؟ 
(إذا كانت الإجابة نعم» هل هناك قيادة حددة هذه الجهود آو التزام مالي أو تدريب أو تسجيل محظم لتتائج هذه | الجهود؟) 
۳۲- ف أي عام قمت بوضع جهود رسمية لنفسك لتقوم بها في إطار تحسين الحودة؟ 
نعم لا -٤‏ هل كان هناك شخص في شركتك معروف بأنه المؤيد الأول لجهود تحسين الحودة الناصة بش ركتك؟ 
(إذا كانت اللإجابة نعم» ماذا کان مسمی وظيفته؟ هل كان عضوًا من أعضاء الإإدارة العليا أو الوسطى أو عامل؟) 


الفصل التاسع: نتائج ا 


سنطلاع 


١۸١ الآرایئ‎ 


نعم لا ١-هل‏ هناك شخص الآن في شر كتك معروف بأنه المؤيد الأول لجهود تحسين الجودة الخاصة بش ركتك؟ 


(إذا كانت اللإجابة نعم» ما مسمى وظفته؟ 


(إذا كانت الإجابة نعم» هل ترغب قي مشاركة هذا التوثيق مع باحتي دراسات الحالة؟ نعم س لا) 
نعم لا ۷- هل كان هناك حدث مهم ارتبط بقيامك بجهود تحسين الحودة ؟ (إذا كانت الإجابة نعم» صف هذاالحدث _  _‏ _ 


الجزء الثاني: تمارسات تحسين الحودة (القائمة على معايير جائزة "مالكوم بالدربجح" لتحسين الجودة) 
)۱( القيادة (يضع كبار المديرين التنفذيين أنظمة واضحة وعحددة لإأدارة الحودة وتقيمها ويدعموها.) 
أسثلة خاصة بفثة الإإدارة 


مستوى الجهود المبنولة 


(منخقض -متوسط -مرتفع) 
منخفض متوسط مرتقع 
منخقض متوسط مرتفع 
منخقض متوسط مرتفع 
منخقض متوسط مرتقع 
منخفض متوسط مرتقع 


و تعلیقات: 


الإدارة التنفيذية العليا 


قیم الحودة 
إدارة الجودة 


المسئولية العامة 


تقيم شامل لهارسات فة الإدارة رقم (۱) 


مستتو 0 إلمالة 
الوعي 


هل هو عضو من أعضاء الإإدارة العليا أو الوسطى أو عامل؟) 


نعم لا -١‏ هل وضعت شر كتك توثيقا نظاميًا لجهود تحسين الحودة التي تبذها واحتفظت به؟ 


الإنجازات 


4 الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 


(۲) المملومات والتحليل (جمع البيانات الحادفة والنافعة الخاصة بجهود تحسين الجودة) 


مستوى الحهود المبذولة 
(متخقض -متوسط -مرتفع) 


منخفض متوسط مرتقع 


تعلْمَات: 


(۳) التخطط الإستراتيجي للحردة 


مستوى الجهود البذولة 
(متخفض -متوسط -مرتفع) 


من خض متو سط مرتقع 
متخفض متوسط مرتفع 


م منخفض متوسط مرتفع 
تعلیقات: 


أسئلة خاصة بفئة المعلومات والتحليل 
إدارة معلومات وبيانات الحودة ونطاقها 
تحليل معلومات ويياتات الحودة 


تقيم شامل لمارسات فئة المعلومات والتحلل رقم( (r‏ 


(دمج تحسين الحودة مع التخطيط الشامل للعمل) 
المقاييس المتضمنة قي فة تخطيط الحودة 

عملية التخطيط الإإستراتيجي للجودة 

مؤشرات إدارة الجودة في يتعلق بالتخطيط 
أولويات الحردة 


التقسيم الشامل لمارسات فة التخطيط الإستراتيجي للجودة رقم (۳) 


الإنجازات 


الفصل التاسع: نتائج استطلاع الآراءئ ٠۸١‏ 


)٤(‏ الاستفادة من الموارد البشرية (إدراك اللإإمكانات الكاملة للقوى العاملة وتطويرها) 


مستوى الجهود البذولة (منخفض -متوسط -مرتقفع) | لأستلة المتملقة بفغة الاستفادة من الموارد البشرية 
منخفض موسط مرتقع إدارة الموارد البشرية 
منخفض متوسط مرتفع ماهمة العاملين 
منخقض متوسط مرتفع تعلم طرق لتحسين الجحودة والتدريب عليها 
منخفض متوسط مرتفع إدارة الأداء وتقدير العاملين 
منخفض متو سط مرتقع الحالة المعنو اصحة للعاملين 
a E 2‏ مرتفع تقيم شامل لمارسات فئة الاستفادة من الوارد البشرية رقم )٤(‏ 
)١(‏ ضمان جو دة المحجحات والخدمات (طريقة نظامية للمراقية الكاملة لحود دة السلع والخدمات) 
متوى الجهود المذولة (منخفض -متوسط -مرتقع) الأسئلة الحعلقة بفئة ضمان جودة المحجات والخدمات 
ا مرتفع تصميم منتعجات وخدمات ذات جودة وتقديمها 
تخفض متو سط مرتفع مراقية الحودة والعملية 
EE‏ متو سط مرتقح التحسين المستمر للعملات والتتعجات والخدمات 
منخفض مو سط مرتقع تقيم الجودة 
منخفضر متو سط مرتقع التوثيق ِ 
EE‏ متوسط مرتفع تقييم الحودة وضمانها وتحسين جودة دعم الخدمات ومهام 
العمل 
منخقض متوسط مرتفع تقيم الحودة وضمانها وتحسين جودة الموردين 
نخفض متوسط مرتفع التقيم الشامل لفثة ضمان جودة المتتعجات والخدمات رقم ٥(‏ ) 


IIIE IIILIIE 


IIE 


الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 


4 
ر 
ت 


)7( نتانج الحودة (المقايس الموضوعية للوقاء بمتطلبات العميل والمقارنة بالثر کات المنافىة) 
متوى الحهود البذولة الأسثلة المحعلقة بفثة نتائج الحودة متوى الحالة 


۹ 
ف‎ 
03 
٣ 
1 


جودة المنتجات والخدمات 

منخقض متو سط مرتقع مقارنة نتائج الجحودة ببعضها کے 
e‏ متو سط مرتفع عن جردة جد الد اعدا وام العمل 

منخفض متوسط مرتفع حسين جودة المورد _ 
منخفض متوسط مرتفع تقسيم شامل لفثة نتائج الحودة رقم (1) ي 


ا 
101 
111 


(۷) رضاء العميل (التعرف على العملاء وأنظمة خدمة العملاء) 
مستوى الجهود اليذولة (منخفقض -متوسط -مرتفع) الأسئلة الحعلقة بفثة رضاء العميل متوى الحالة 


IIIE 
NS 


NNN 


الفصل التاسع: نتائج استطلاع الآراء ٠۸١‏ 


الإنجازات 
ا التعرف على متطلبات العميل وتوقعاته 
منخقض متو سط مرتقع إدارة علاقة المۇسة بالعملاء 


منخقض متوسط مرتفح التزامات المؤسة نحو عملائها 

متنخقض متوسط مرنقع تحسين جودة التعامل مح شكاوى العملاء 

منخفض متوسط مرتقع تتائج رضاء العملاء 

منخفض موسط مرتقعع المقارنة بين رضاء العملاء بثأن ختلف المحجات والخدمات 


ف ا = 0 د ا £ 
A‏ مر سح تقيم شامل لفثة رضاء العميل رقم (۷) —— 


الحزء الثالث: تحسين المححات أو الخدمات التعاقة بتحين الحودة 
/ 
۲- هل تعتقد أن شر كتك (۱) آكثر نشاطًا أو (۲) أقل نخاطًا أو (۳) ها النشاط نفسه من حيث الجهود الميذولة لتصتيع متجات أو خدمات جديدة مقارنة بهذه الجهود منذ 


-١‏ ما نسبة المبيعات التي حققتها والتي تعتقد آنها ناتجة عن خدمات و/ آو منتجات تم تحسينها خلال الثلاثة أعوام الماضية؟ 


ثلاثة أعوام؟ 
ا لجزء الرايع: أسئلة موجرة 
مستوى الجهود بالمبذولة مستوى الحالة 
(منخقض -متوسط -مرتفع ) الوعي التخطيط التنفيذ الإنجازات 
aE‏ تقيم شامل لنتائج الجودة م .جن د 


منخقض متوسط مرتفقع 


تقم شامل لارسات القيادة 


إل کا (۱-۹ ) نموذج انوك مقاییس الآراء (استقصاء الأراء يشان مارسات تجسن الحودة يجامعة تنشو ) 


۸ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 


الفصل التاسع: نائج استطلاع الآرایئ ٠۸١‏ 


وضع مقاييس لآراء المشاركين 

يتم مع آراء المشاركين من قبل الأشخاص ذوي الخرة المباشرة بالأنظمة 
والعمليات والأشخاص والسلع والخدمات. ذلك حيث تسمح هله الخبرة 
هؤلاء الأشخاص بالتحدث بثقة وثبات» وبالتالي» فمن المهم أن يتوافق نطاق 
الأسئلة المطروحة على المشارك مع جال خبرته. 

تعتمد الحودة اللأساسية المتعلقة بقياس آراء المشاركين على التأكد من أن 
الأشخاص الذين يتم قياس آرائهم لديهم خبرة فعلية بم يتم السؤال عنه. فمن 
غير المنطقي أن يسأل مسئولو إحدى المؤسسات التجارية مجموعة من 
الأشخاص عن آرائهم ني الخدمات التي تقدمها مؤسستهم إن يكن هؤلاء 
الأشخاص قد فاموا بتجربة هذه الخدمات من قبل» أو أن تسأل المشرف على 
أحد المتدربين إن كان المحاضر قد أدى عمله جيدا في تقديم الدورة التدريبية على 
الرغم من أن هذا المشرف ل يجحضر هذه الدورة. في هذا ا مثال» يمكن أن يتم طرح 
أسئلة على كلا الطرفين» ولكن يجب أن تكون هذه الأسئلة مقيدة بخبراتهم. 

في دراسة حالة تنمية مهارات الاتصال الخاصة بالبيعات» تم تقييم آراء 
لمشاركين في برنامح تحسين مهارات الاتصال الخاصة بالمبيعات. كان المقياس 
فريدًا مقارنة بأشكال ردود أفعال المتدربين التقليدية الخاصة بمدى انتفاعهم با 
تعملوه من البرنامج التدريبي. ذلك حيث يركز محتوى هذا المقياس على آراء 
امشاركين العملية بشأن الانتفاع با تعلموه من البرنامح التدريبي بدلا من قياس 
آرائهم العاطفية (مثل آرائهم في المحاضر وقاعة التدريب). وتم استخدام نموذج 
"هولتون" للتدریب على التغير (e1ل0" )Holton's training trae‏ كاساس 


١‏ الجزء الغاني: وضع مقاييس النتانج 

لسلامة المقياس وصلاحيته للاستخهام. يقدم نموذج "هولتون" خسة مؤشرات 
للتغيبر ألا وهي القدرة والحافز على التعلم والحافز على التغيير والاستفادة 
المتوقعة من التغيبر والارتباط بأهد اف المؤسسة. وقد تحولت هذه المتغبرات إلى 
المقاييس الموضحة في الشكل (۲-۹) لقباس آراء المشاركين المتعلقة بخبرة 
التعلم الخاصة بهم. وكانت البيانات التي تم معها من خلال طرح أسئلة 
تنعلق بمؤشرات التغيير الخمسة مفيدة للغاية. وقد انتقلت المسئولية عن التعلم 
جزئيًا من المحاضر إلى المشارك وساعدت البيانات على تحديد الأفراد ومواقع 
العمل التي تتطلب دعا إضافًا فان الاستفادة المطلقة من التعلم. 

اسم البرنامج: _ التاريخ: 

المحاضر/المحاضرون: 

رجاء الإجابة عن الأسئلة التالية معاوتتناني تسين براجناني المستقبل. 


الهارات التي اكتسبتها من البرنامج 


مستوی e‏ السابقة بالمجال 


حافزي على تعلم هذه المادة الحديثة 
تشجيع رئيسي لي على تعلم هذه المادة 
الحديثة 


التي تعلمتها من هذا البرنامج في المستقبل 


ماالجزء الأكثر إفادة بالسبة لك في هذا البرنامج؟ 


الفصل التاسع: نائج استطلاع الآرای ٠۹۱‏ 


ما ا لجزء الأقل إفادة بالنسبة لك في هذا البرنامج؟ 


يمكنك الإدلاء بأي تعلقات إضافية» وسنقدر لك ذلك بشدة. 


الشكل (۲-۹): نموذج تقييم آراء المتدربين والمشاركين 


وضع مقاييس لآراء أصحاب المصلحة 

آراء أصحاب المصلحة هي آراء قادة النظم أو الأشخاص الذي بهتمون 
اهتمامًا شديدا بالنتائج المرغوبة ووسائل تحقيقها. وقد يكون أصحاب المصلحة 
هؤلاء داخل المؤسسة أو خارجهاء وقد يكونون منتجين أو مستهلكين» وقد 
يكون لدم سلطة أساسية أو ثانوية في المؤسسة ويستثمرون أموالم داخلها 
تحت مراقبة دقىقة. 

قررت مو سسة iui Carbonic Corp03101‏ - کجزء من جهودها 
المتعلقة بتحسين الأداء والجودة - إصدار نشرة للعاملين تلقي الضوء على 
أهداف المؤسسة وبرامج العمل ومساهمات العاملين على جميع المستويات. 
وقد كان جزء من العمل على تحقق ذلك ينطوي على إجراء استقصاء لآراء 


١۲‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
العاملين لضان فاعلية النشرة. یوضح الشکل (۳-۹) مقياس آراء العاملين 
الذي استخدمته المؤسسة. هذاء ويمكن استخدام مقياس ماثل في قياس 
آراء أصحاب المصلحة ني الشركة أو أفراد المجتمع المعنيين. 

ثمة مثال آخر على الأمر نفسه حيث تعهدت شر كة ۸18٥0‏ - العاملة 
ي جال تصنيع الحواجز السلكية الخاصة بالنوافذ والأبواب - بتنفيذ 
خططها الإستراتيجية المتعلقة بالتغيير. وقد تطلبت عملية التغيير هذه أن 
يخلتق العاملون على جميع المستويات مستوى جديا من الثقة والمشاركة 
بينهم. ولكن» تعارضت العوامل العشرين للثقافة المؤسسية التي وضعها 
"'مکلن" عام ۱۹۸۸ مع الخطة الإستراتيجية لشركة .۸۷8٥0‏ لذلك» فقد 
تم تحديد ستة عوامل فقط ليتم ربطها مباشرة بخطة التغيبر وهي كالتالي: 

ه تقييم الوظيفة/الرضاء عن الوظيفة 

#الكفاءة في الأداء 

# التدريب والتطوير 

ه التواصل 

6 كفاءة الإإدارة 


# أراء المؤسسة ومعتقداتها 


الفصل التاسع: نائج استطلاع الآرای ٠۹۳‏ 


استقصاء بشأن النشر ة الدو ربة لش کة 0F4(i01صC0r Liquid Carbonic‏ 
استطلاع آراء العاملين المتعلقة بالنشرة الدورية التى تصدرها الشركة 


إرشادات: برجاء تظليل الدوائر التي تناسب آراءك باستخدام قلم 
رصاص. واستخدم ظهر الورفة في كتابة التعليقات التي ترغبها مستخدمًا 


عاراتك الخاصة. برجاء إعادة هذا الاستقصاء قبل يوم ۱ مايو. 


المعلومات الأساسية: احتر إجابة واحدة لكل سؤال. 


-١‏ الوظيفة: مدير /مشرف لیس بمدیر/لیس بمشرف 
۲- سنوات العمل بالشرکة: ۱-۰۵ ۱0--۰۵ ۱۹-۱0 ۲١0‏ فأكثر 

۳- القسم: 

0 المبيعات/التسويق 0 خدمة العملاء 0 الشئون المالية/الحسابات 
0 الإنتاج 0 الإدارة Q‏ نظم المعلومات 

0 الشئون الفنية 0 التوزيع 0 الإدارة العامة 

-٤‏ وحدة العمل: 

0 اني أكسيد الكربون م إنتاج الغاز السائل 0 إنتاج أسطوانات الغاز 

0 نظم التجميد 0 دولية 0 المصانم 

0 الصناعات © نظم الغاز الطبيعي المصفى -- النظم فائقة ا لخطورة - النظم غير المبردة 
تقييمك للنشرة الدورية التي تصدرها الشر كة: رجاء الإجابة عن يع الأسئلة! 

2 هل تصلك نسخ من هذه النشرة الدورية؟‎ -٥ 
هل أنت راض عن المدف الذي تم إصدار هذه النشرة الدورية من أجله؟‎ - 


"ألا وهر إعلامك بمعلومات عن جميع الأشخاص والأعال والأحداث 
اعلق بشر "Liquid Carbonic aS‏ 


4٠‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
أقسام الشر ة الدورية دائ أحیانا دا 


هل قر أت أقسام النشر ةالدورية للشر کة؟ إذا قرأتماء فهل نت راض عنها؟ 
(داث] --- أحيائا -- أبدًا) 


۷- كلمة رئيس الشركة هل قرأعا؟ 0 0 
هل أنت راض عنها؟ 0 O‏ 
۸- نظرة على أخبار العمل العامة هل قرأتا؟ 0 0 
هل أنت راض عنها؟ 0 O‏ 
۹- نظرة على تطور العمل هل قرأتہا؟ 0 0 
هل أنت راض عنها؟ 0 0 
١٠-نظرة‏ على الأخبار الدولية للثر كة هل قرأتہا؟ 0 0 
هل نت راض عنها؟ O‏ 0 
١-الجودة‏ والأمان هل قرأتا؟ 0 0 


هل أنت راض عنها؟ 0 0 


۲-نظرةمفصلة عل اجتاعيات العاملين هل قرآبا؟ ۵ 0 
بالؤمسة ۰ 

هل انت راض‌عنها؟ 0© 0 

۳ - العهود السابقة للشركة هل قراتا؟ ۵ ۵ 


هل أنت راض عنها؟ 0 0 

۵ الأعياد السنوية لبدء خدمة العاملين هل قرأا؟ ه۵‎ -٤ 

با مؤسسة - التعسنات -- التر قاد 1 

0 ٥ ٠ هل أت راض غنها؟‎ i a 
مع كتابة تعلبقاتك خلف الورقة).‎ ٠١- ٠١ التقييم الكلي (الأسثلة‎ 


0 0 تحقق النشرة الدورية التي تصدرها الشركة هدفها المعلن.‎ ٥ 


الفصل التاسع: تناج استطلاع الآرای ٠۹۵‏ 


0 0 0 أنا راض عن نشرة الدورية التى تصدرها الشركة.‎ -١ 


برجاء الإدلاء بتعليقاتك مستخدمًا عباراتك الخاصة (من فضلك, لا ندون أية کلات خارج الخانات 
المخصصة للكتابة). 
۷- ما أكثر ما أعجبك في النشرة الدورية التى تصدرها الشر كة؟ 


۸- كيف يمكن تطوير هذه النشرة الدورية في رأيك؟ 


مرفق طیه مظروف مدون عليه العنوان وملصق عليه طابم. 
الشكل (۳-۹): مقياس آراء العاملين في النشرة الدورية التى تصدرها الشركة 


تعمل مجموعة أسئلة قوائم "مكلين" المتعلقة بكل عامل من هذه العوامل 
الستة كمصدر لأسئلة استطلاع الآراء. لذلك فقد تم وضع ٠١‏ أسئلة بشأن كل 


١‏ الجزء الناني: وضع مقاييس الننائج 
عامل من عوامل الثقافة الستةء وبذلك أصبح لدينا مقياس ذو ٠٠‏ سؤالا لآراء 
موظفي شر كة ۸15٥0‏ والتي قد تم استطلاعها قبل تنفيذ مقترح التطوير وي 
أثنائه وبعده. هذاء» ويوضح الشكل )٤-۹(‏ هذا المقياس. كان هذا المقياس مهنا 
وضروريًا للغاية في تقييم نتائج آراء العاملين طوال ثلاثة أعوام» وقد أثبت كفاءة 
عالية في التغلب على الآراء العاطفية وا لجحزافية التي كانت تقدم من قبل العاملين 
بالشركة. والأمر الآخر الجدير بالذكر هو أن كل عامل تسلم تقارير موجزة 
بالبيانات -علاوة على أن التقارير الكاملة كانت متاحة بالنسبة له - وحضر 
جلسات مناقشة تتضمن بضعة أفراد بعدالحصول على كل تقرير؛ وذلك 
لتوضيح ما ورد بالتقارير» والتخطيط للخطوات التي سيتم اتخاذها. 

في دراسة حالة تحسين مهارات الاتصال الخاصة بالمبيعات» قام مديرو 
المبيعات بالأقاليم بدور حيوي في عملية تحسين نتائج المبيعات. وعلى الرغم من 
جهود التطوير المبذولة من قبل المؤسسة» فقد تنداعى مساعي التطوير وربم) 
تفشل تماما في حالة عدم وجود دعم مبدئي ومتواصل من مديري مبيعات 
الفروع الإقليمية. وخلال المراحل المختلفة لتطبيق برنامج تحسين مهارات 
الاتصال الخاصة بالمبيعات» تم استطلاع آراء كل مدير من مديري المبيعات بشأن 
إحدى المراحل الأساسية للرنامح. ومثال على ذلك الاستقصاء الذي تم 
إرساله لكل مدير من المديرين من خلال البريد الإليكتروني والموضح بالشكل 
)٥-۹(‏ الذي يتضمن سؤالين بسيطين وسؤالاً مفتوځًا. 

تم وضع أول سؤالين بحي يستنطان من المجيب عنهما جميع المعلومات 
الأساسية المطلوبة للتأكد من أن برنامح التطوير يسير في مساره الصحيح» بين يكفل 
السؤال الثالث عدم ظهور آي شىء غير متوقع بشكل فجائي. 


الفصل الناسع: نائج استطلاع الآرای ۱۹۷ 

تجدر الإشارة إلى أن المديرين قد قدروا هذا القياس القصر (حيث تتكلف 

مثل هذه المقاييس ما يفوق الغرض الموضوعة لأجله). وحقيقة أنه م يطلب 

منهم التفكر في موضوعات ليس لديهم خبرة مباشرة بها. ومن جانبناء فإننا 

ننصح بأن يتم إرسال هذه الأسئلة الثلاثة إلى كل مشرف على كل متدرب في كل 
برنامج تدريبي لاستقصاء آراء أصحاب المصلحة بشأن كل برنامج يتم تطبيقه. 


استقصاء الآراء حول ثقافة شر كة ۸M8€٣0‏ 


الفثة التي تنتمي إلبها وظيفتك (ضع علامة (۷) أمام الفثة الصحيحة.) 


العاملون الذين بحصلون على راتب شهري دون الإنتاج بالساعة 
حساب وقت العمل الإضاني 
1 العمل (الصقل والتجميم) 
ل التشطيبات (كبس إطارات الأبواب والنرافذ 
وإضفاء اللمسات الأخرة على العمل) 
إدارة المواد (موظفي الحسابات أو الإدارة العامة) ااالأبواب 
لجع 
ل1 العاملون الذين بجحصلون على راتب أسبوعي مع لاالخدمة بالساعة (الصيانة أو ضان الجودة أو 
حساب وقت العمل الإضافي الشحن والتفريغ) 
آراؤك: (امنحنا رأيك بوضوح بشأن كل موضوع من الموضوعات التي تطرحها العبارات الآتية - سواء 
كنت توافق بشدة أو توافق أو ترفض أو ترفض بشدة.) 
أواقق بشدة أوافق أرفض أرفض بشدة 
. . ج ١‏ -مجحصل العاملون الجدد على توجيه جيد. 
D‏ 0 ۲-عندما أصادف مشكلات في عملي» لدي كامل الحرية 
في حلها. 


۳- مستقبل شر کتنا آمن جدا. 


۸ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 


DU. Û U‏ ل 4-يساعدني المشرف في حل المشكلات التي تواجهني في 
عملي. 
O0 Û 0‏ لا ١-الآلة‏ التي استخدمهافي عملي بحالة جيدة عادة. 
O 1. 1.‏ 0 ۹- أعتقد أنه يتم تقييم أدائي بمنتهي العدل والإنصاف. 
-٠١ 0 O û0 0‏ تتم الإدارة بالحالة الصحية للعاملين. 
ما أفضل ما يرضيك بالنسبة للشر كة؟ 


إذا كان لديك تعليق على أي من الأسئلة السالفةء اكتب رقم السؤال أدناه ثم اتبعه بتعليقاتك. 


الشكل :)٤-۹(‏ استقصاء آراء مجموعة من العاملين بشأن ثقافة المؤسسة التى يعملون ما 

-١‏ هل لاحظت أي تحسن في أداء بعض العاملين ذوي الأداء الضعيف بعد مشاركتهم ني برنامج تحسين مهارات 
الاتصال الخاصة بالميعات؟ 
نعم لا تعلیق: 

- هل تعتقد أن اشتراك موظفيك في هذا البرنامج قد أتى بثهاره المرجوة وأنه كان يستحق الجهد 
والوقت والمال الذي بذل فيه؟ 


لعو س ل د تعلیق: 
تعلیق: 


الشكل :)٥-۹(‏ تفرير متابعة لبرنامج تحسين مهارات الاتصال الخاصة بالمبيعات بقدمه 
مدير الميعات 


الفصل التاسع: نائج استطلاع الآرای ٠۹۹‏ 

ملجحصس 

نتائح الآراء هي جزء لا يتجزأً من نظام تقييم النتائج كا هي الحال في نتائح 
التعلم ونتائح الأداء. ولذلك فإنه يفضل التعامل مع كل من مستويات تقييم 
النتائج الثلاثة كشيء مستقل دون افتراض أو دون التفكير في أي علاقة تربط 
بينها. ذلك حيث إن هناك ما يكفي من الأدلة البحثبة التي تدعم وجهة النظر 
القائلة بأن المستويات الثلاثة مستقلة ماما عن بعضها البعض. 

إذا كنت مهتا فعلا بتتائج الأداء» فلا تستخدم البيانات التي تعتمد في 
البيانات التى تعتمد في فحواها على الآراء ووجهات النظر الشخصية. وعلى 
الرغم من ذلك فإذا كانت الأسئلة التي تستخدمها في التقييم مرتبطة بالفهم 
والانطباعات والعتقدات والمشاعر الشخصية لأصحاب المصلحة أو المشاركين» 
استخدم البيانات المستقاة من استطلاعات الرأي وقم بتسجيل نتائح هذه الاأراء. 

على الرغم من أن الآراء يمكن أن تنغير» وني الوقت نفسه يمكن التلاعب با 
بسهولة» فهي غاية في الأهمية. وجب أن يتصدر العاملون في جال تنمية الموارد 
البشرية قائمة المسئولين عن مع بيانات نتائج استطلاعات الرآي وتسجيلها. 


أهم النقاط الواردة في الفصل 


الرأي هو فهم وانطباع ومعتقد وشعور شخصي (تجاه شيء أو حدث 
أو جودة شىء ما مثلاً). 


تنح آراء المشاركين وأصحاب المصلحة نقاطا بديلة مهمة ها ميزاتها. 


٠١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 


ه لا يمكن تقييم نتائح التعلم والأداء الأساسية بشكل مناسب من 
خلال الآراء. 


للاستخدام واليساطة الشديدة» علاوة على مراعاة شكل الإجابة. 

ه يمكن أن تركز الآراء المرتبطة بالعمليات على الجانب العاطفى» أو قد 
تركز على المنفعة التي نعود من المشاركة في البرنامح. 

٠‏ يجب أن تركز الآراء التي يتم استطلاعها على النتائج الفعلية. 


مشكاة التقييم الرئيسية: كيف تقوم بإبلاغ نتائج التقييم بوضوح وإيجاز 
بليغ للمسئولين المعنيين في المؤسسة؟ وكيف يمكنك اتخاذ قرارات 
صائبة من خلال بيانات التقييم؟ 


١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 

جب أن يسفر نظام تقييم النتائج عن اتخاذ القرارات الصائبة بشأن تنمية 
الموارد البشرية. وسوف يمنحك هذا الفصل حلولا فعالة لمشكلتين مهمتين 
للغاية تصادفان عادة مستخدمي بيانات تقييم النتائح في التخاذ القرارات المتعلقة 
بتطوير المؤسسة» ألا وما إبلاغ النتائج بدقة وإيجاز للمسئولين المعنيين» واتخاذ 
القرارات الصائبة من خلال بيانات النتائج. 

يكون إبلاغ نتائج التقييم بدقة وإيجاز شديد الأهمية» إذا كان سيتم دعم هذه 
التتائج واستخدامها من قبل صانعي القرار غير العاملين في جال تنمية الموارد 
البشرية. وعلى الرغم من ذلك» فغالبًا ما تكون تقارير نتائج التقييم غير منظمة 
وطويلة وغالبا ما يتعذر قراءتما. وتهدف مرحلة تقديم تقارير بتتائج التقييم إلى 
تحويل البيانات التي تم جمعها- قد تكون هذه البيانات كثيرة للغاية - إلى 
معلومات مفيدة. وتحقيقا هذا الغرض» نعرض في هذا الفصل تقرير تقييم نتائج 
معياري وحکم. 

إن مشكلة اتخاذ القرارات الصائبة من خلال بيانات التتائج أكثر تعقيدا. 
فإذا تحققت النتائج المرجوة من البرنامج» فكل شيء على ما يرام. بيد أن هناك 
مشكلة تظهر في حالة عدم تحقق النتائج المرجوة أو المتوقعة. ذلك حيث يكون 
نزعة طبيعية لاستنناج أن مقترح التطوير لم يؤت ثماره -وأحيانًا يكون هذا 
الاستنتاج غير صحيح. فعملية تنمية ا موارد البشرية هي حفًا نظام فرعي منظم 
تم في إطار نظام مؤسسي أكبر. وبالتلي فان التتائج التي تتح هي نتاج تفي 
مقترح التطوير بالإضافة إلى نها ناج التغير أو التحول غير المحسوب في 
متغيرات الأداء في نظام المؤسسة. وللتغلب على هاتين المشكاتين» يتناول هذا 
الفصل بالشرح العوامل الأساسية التي يجب التركيز عليها من أجل تفسير 
بيانات تقييم النتائج تفسيرًا سليًا. 


الفصل العاسر: إمداد تقرير بنتائج التقييم ٠٠۴‏ 
لغارير نمييم الاج 
تقرير تقييم التتائج هو ملخص تنفيذي عن مدى فاعلية البرنامح (أو 
مجموعة من مقترحات التطوير المتهاثلة) وكفاءته. ويدف ذلك إلى أن يتم تقييم 
مقترحات تنمية الموارد البشرية في ضوء فاعليتها وكفاءتما وأن يتم رفع تقارير 
بالنتائح لأصحاب المصلحة المعنيين في المؤسسة. 
لتقارير تقييم التتائج تصميم معياري وأجزاء وطرق معيارية لتسجيل 
البيانات» وداتً] ما تكون هذه التقارير قصبرة - يبلغ طو هما عامة من صفحتين إلى 
بالعديد من الميزات المهمة» منها أنه: 
# يحتم على المقيمين أن يصوغوا رسائلهم بطريقة تنسم بالإيجاز والوضوح. 
١‏ يجعل المستخدمين يعتادون رؤية البيانات غير المألوفة مقدمة بشكل منظم 
ومتناسق ما يساعدهم على سهولة فهم هذه البيانات. 
#يمكن صانعي القرار من استيعاب الحقائق الجوهرية المتعلقة بفاعلية 
مقترحات التطوير وكفاءتما بسر عة. 
في ضوء ما سبق» تتضح أهمية تقرير تقييم النتائج حيث إنه تقرير موجز بسيط 
وحبب ومفيد بالنسبة لصانعي القرارات والمديرين والمشاركين. (تجدر الإشارة 
هنا إلى وجود بيانات أخرى تفوق البيانات المنضمنة في تقرير تقييم النتائج. ذلك 
حيث يتم الاحتفاظ بهذه البيانات واستخدامها في متابعة عناصر معينة للبرنامج 


وتحسينهاء وني الإ جابة عن بعض الاستفسارات). 


٠‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
يتكون تقرير تقييم الننائج من ثمانية أجزاء معيارية كالتالي (يعرض شكل 
٠-١‏ نموذج هذا التقرير): 
١-التعريف‏ بالمؤسسة والبرنامج: يتصدر هذا الجزء التقرير حيث يقدم 
بيانات التعريف المهمة باسم البرنامج ومواعيد تنفيذ مراحله ومكان 
التدريب وعدد المشاركين. وتوضح معلومات التعريف بالمرحلة 
التي تم الوصول إليها في تنفيذ مقترح التطوير كيفية تخرين البيانات 
داخل قاعدة البيانات. ك| يمكن جمع مقترحات التطوير المتكررة في 
تقرير تراكمي واحد يكون له العنوان الوصفي نفسه» وليس عنوانًا 
۲-الهدف من البرنامج: يصف هذا الحزء البسيط والمباشرالمكون عادة من 
١‏ كلمة أو أقل النتائح الفعلية والنتائج المتوقعة لمقترحات التطوير. ويتم 
الإشارة في هذا الجحزء أي صًا إل حالة متغرات الأداء ا لخمسة 
(الرسالة/الهدف وتصميم النظم والقدرة والحافز والخبرة) على مستوى 
الؤسسة و/أو العملية و/أو الفرد و/أو فريق العمل. 
۳-وصف البرنامج: بتضمن هذا الجزء وصف البرنامج في ٥١‏ إلى ۷١‏ كلمة 
تشتمل على عنوان البرنامج ومدته وسم اته الوصفية ني ضوء حتواه أو 
طريقة تطبيقه ونتيجته السريعة. 


الفصل العاشر: إعداد تقرير بنتائج النقييم ٠١١‏ 


أداء مبيعات إحدى الش ر كات التي تقدم خدمات في جال الرعاية الصحية 


البرنامج: إطلاع العملاء عل يزات الشركة وقدراتہا شعار 


الشركة 
التواريخ: ناير ¬ سبتمير؛ ××۸ ۲٤‏ فریق 


المشاركون: ٠۸١‏ من مديري قسدي الحسابات والمبيعات في الشركة 

الهدف من البرنامج 

أن يترك الموظف عند التقائه بالعميل المحتمل أو العميل الحالي للشركة انطباعًا احترافيًا لديه» ويكون 
معه علاقة مذهلة تملؤها الثقة» علاوة على إبلاغه بمكانة الشركة مع تأكيده المياشر على إمكاناتها 
الفريدة في جال الرعاية الطبية. 

وصف البرنامج 

برنامج "إطلاع العملاء على ميزات الشركة وقدراتها" هو برنامج مكثف يستغرق يومين» ويركز على 
مهارات العرض والإنصات وطرح الأسئلة. وهو مصمم لتحسين قدرة المشاركين من فريق المبيعات 
على إبلاغ العميل بقدرات الإدارة الطبية للشركة بطريقة حسن نتائج المبيعات. وخلال البرنامج 
الذي استخرق يومين» تعاون مديرو المبيعات في تقديم بعض التسهيلات لتطبيق مقترح التطوير من 
خلال تقديم خبراتهم الفنية بهذا الشأن» والعمل كمدربين لفريق المبيعات على مهارات التواصل. 
وقد طلب من مديري المييعات أيشا تجربة الرنامج وتدريب موظفي المييعات عليه ثم تقبيم أداء 
المشاركين أثناء العمل وتأثيره على عمليات البيع. 


ملخس التقييم 
بإيجازء كانت برامج "إطلاع العملاء على ميزات الشركة وقدراتما" فعالاً للغاية. ذلك حيث تجاوز البرنامج 
أهدافه في جيع امجالات التي تم تقيبمها حتى الآنء خلال العشرة أشهر التي أعقبت تطييق البرنامج الأول. 
وستجد في الصفحة التالية تحليلاً إضافيًا هذه النتائح. 


١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 


الآراء 


آراء المشاركن 
* آراء رعاة العمل (أصحاب المصلحة) 


الموافقة والاعتماد 

نائب المدير المسئول عن تقديم الاستشار ات التعلقة بالأداء التاريخ: يوم | شهر/ سنة 

قائمة النوريع 
ا ٠‏ نائب رئيس قسم تنمبة الموارد البشرية 
ه نائب المدير الأول لقسم التسويق والبيعات ٠‏ مراقب العمليات بقسم تنمية الموارد البشرية 
نائب المدير الأول لقسم الموارد البشرية 


۵ نائب مدير الحسابات القومية 


تم إعداد تقرير تقييم هذا البرنامج وفقا لفاعلية مجالات الأداء والتعلم والآراء. 
الأداء 
کان اهم هدف هذا البرنامج هو زيادة المبيعات من خلال تنمية مهارات العرض التمشيلي والتواصل لدى 
الموظفين. فيا يلي ملخص بعمليات البيع التي نتجت بشكل مباشر عن تطبيق برنامج تحسين الأداء. 
النتائج الالبة في ضوء إجالي قيمة عمليات البيع 
۲ عملية بيع لأسواق شركة "ص" ۰ 0 دولار 
عملية بيع لقطاع طب الأسنان 411 


عملية بيع لؤسسات تقدم حدمات التأمين الصحي eens‏ 


HH Har g~ 
0111 عملية بيع لأسواق شر كة "س‎ ۸ 


عملية بيع خحاصة بالحسابات القومية Presa‏ 


الناتح الإجال = ۷۸٤٠٠٠٠١‏ دولار 


تم أخذ نتائج عمليات البيع المسجلة في هذا التقرير من خلال ٤۸‏ إجابة على مجموعة من الأسئلة بشأن 
البيعات التي نتجت عن تطبيق البرنامج. وقد نتجت هذه الإجابات على الأرجح من مندوبي المبيعات الذين 
شاركوا في البرنامج» على الرغم من أن بعض المديرين أجابوا بالنيابة عن المكتب الذي يرأسونه بأكمله. وتجدر 
الإشارة هنا إل أن بيانات المبيعات ل نقدم من قبل الأقسام جميعها وإن) من بعضها فقط . 


الفصل العاسر: إعداد تقرير بنتائج التقیيم ٠١۷‏ 


الأرباح التقريية لبرنامج التواصل هي كالتالي: متوسط القيمة المتوسطة لعملية البيع الواحدة 
المذكورة في التفرير هو ۳۲۹۷٠۸۳‏ دولار أي أن متوسط صافي الأرباح عن عملية البيع الواحدة هو 
Ar‏ أو ۸1۲ دولار لكل عملية بيع؛ وإجمالي أرباح هذه المجموعة من عمليات البيع هو 
YToYT‏ دولار. 
تقدر تكلفة البرنامج المباشرة لكل فريق من الموظفين بحوالي Y۰‏ دولار أو ۹ دولار 
للفرق الأربعة والعشرين. ويساوي العائد التقريبي للاستشار من هذا البرنامح إجمالي الربح مقسومًا 
على التكلفة الكلية للبرامج. وقد كانت النتائج المالية عدف إلى أن یکون عائد الاستشار ۲٠۱‏ خلال 
۲ شهرًا. وكانت النتائح المالبة التي تحققت هي ۱۷:١‏ ,۸ أو /.٤٠۹‏ من الهمدف خلال تسعة أشهر. 
يوضح الشكل (أ) تفاصيل أكثر عن المبيعات التي نتجت عن تطبيق برنامج "إطلاع العملاء على 
يزات الشركة وقدراتها". 
إذا افترضنا أن هدف التتائج التجارية هو زيادة متوسط المبيعات بنسبة 2.٥‏ في العام لكل مشارك في 
البرنامج» فستقوم النتائج التجارية على زيادة عدد الشركات التي يعقد معها كل مندوب مبيعات صفقات 
عندما يتم حساب جميع عمليات البيع. 
أ- التشسائح 
التجارية 


تم تسجیل ۲٤‏ عملية بيع حتى الآنء لكن إجمالي عدد عمليات البيع غير متاح في الوقت الحالي. 


المدف 


جک 
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على الرغم من أن التقدير التقريبي لعائد الاستثار هو قباس قيم ومفيدء فإنتعليقات المشاركين في البرنامح 
تضيف بعدا جديدًا للتائج المالية. وفيم) بلي عرض لتعليقات أحد مديري الييعات: 

٠‏ "أنا على يفون من أن هذا البرنامج خلق تغيبرًّا ملموسًا في نتائج مبيعاتنا هنا في ""بوسطن". لقد تعاقدنا 
مع س شركات على الأقل منذ بدء التدريب على البرنامج حيث اتخذت هذه الشركات قرار التعاقد 
معنا بناءٌ على قوتنا ني تقديم عروضنا الشفهية. والشركات ا نمس هي: الشركة (أ)» ٠١‏ مليون دولار 
والشركة (ه)» تحويل العميل الحالي إلى نظام لإدارة الرعاية الطبية". 

٠‏ "في حالة الشركات (أ) و(ب) و(ه) كانت الشركة التي تنافسنا في التعاقد مع هذه الشركات هي 
الشركة (س). وكان وضعنا اماي هو الوضع المالي نفسه لشركة (س) لكننا كنا نفوقهافي قدرتناعللى 


۸ الجزء الناني: وضع مقاييس النتائج 
تقديم العروض الشفهية التي تقنع العملاء وقد كنا نعد هذه العروض مستخدمين أسسًا عديدة 
استقيناها من برنامج إطلاع العملاء على ميزات الشركة وقدراتما". 
الاسم)» مدير ميعات» بوسطن 
التعلم 
تم الحتبار خبرة كل مشارك في البرنامج في جال التواصل مم العملاء. ذلك حيث استعان المديرون 
بناذج قياس معيارية لتقييم خبرة المشاركين مستخدمين مقياس متعدد الأبعاد (۳ نقاط لكل بعد). 
وكان الهدف أن يكون تقييم "الوفاء بتوقعات العملاء" عبارة عن نقطتين لكل بعد. وكان متوسط خبرة 
حميع الفرق قبل بدء التدريب مباشرة هو ٠,۷١‏ أو ۸7/ من المدف. بين) كان متوسط خررة الفرق 
جميعها في نہاية التدريب ٠۲‏ ,۲ أو /٠٠١‏ من المدف. ووصل متوسط خبرة جمبع الفرق بعد التدريب 
بستین یوما إلى ۲,۳۳ أو /1۱۷١‏ من المدف. وكان إجمالي التحسن في خبرة المشاركين بالتواصل مع 
العملاء /۴١‏ خلال هذه الفترة. ولم يتم استخدام اختبار تحريري للمعرفة على افتراض أن المعرفة كانت 
مطلوبة للنجاح في اختبار الخبرة بالتواصل. 


| ليم قياسها‎ Ec 


د الخرة المدف 
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الفصل العاشر: إعداد تقریر بنتائج التقییم ۲٠٠۹‏ 


الآراء 

قيم المشاركون من الأفراد والمديرين آراء هم بشأن برنامح التواصل. وتم جمع الآراء من خلال ٠١۷‏ 
مشاركا ومشرفيهم. وكان المدف من ذلك هو نحقيق متوسط رضا إيجابي للمشاركين والرعاة بقدر بحوالي 
۵ على مقیاس من ٤-١‏ نقاط وكانت نتائج رضا المشاركين هي ۳,۷۲ أو ۱٤۹‏ من المدف. أما تتائج 


رضا رعاة الرنامج» فکانت 1۸ , ۴ أو /.1٤۷‏ من امدف. 
المدف 
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الهدف 
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عبر المشاركون في جميع المجالات عن حاسهم الشديد ورضاهم وقناعتهم بالبرنامج. وفي) يلي عرض‎ 
لبعض تعليقاتهم:‎ 
." "يجب أن بخضع كل موظف بالشركة لبعض الجوانب على الأقل من هذا البرنامج‎ * 
أحد موظفي قسم البيعات بفرع "نيويورك"‎ 
"كمدير موكل» ل تكن لدي الفرصة لاستخدام مهارات التواصل التي اكتسبتها من البرنامج‎ # 
ي إبرام صفقات جديدة. وبدلاً من ذلك فقد استخدمت هذه المهارات في تجديد العقود‎ 
القديمة» وي تقديم خدمات إضافية للعملاء وي حل مشكلاتيم» وني العمل مع عملائي‎ 
" على حل مشکلات زبائننا.‎ 
" أحد مديري قسم البيعات بفرع "شيكاغو‎ 
"أقدر للشركة مجهوداتماني تحسين مهاراتي على هذا النحو الرائع من خلال هذا البرنامج".‎ # 
ا و و‎ 
"هذا البرنامج رائع! فليس هناك أهم من أن تتواصل مع الآخرين موضحًا هم وجهة نظرك".‎ # 


أحد موظفي قسم المبيعات بغرع "جاكسونفيل" 


٠١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 

۰ "لقد قضيت وقتا مثمرا للغاية أثناء تدريبي على هذا البرنامج. وأرى أنه الطريقة الحل حعلنا نحقق النجاح ". 
أحد موظفي قسم المبيعات برع كا" 
© "أ مقتلح اما اه کنتیجۀ ساب التكالف الحالية ومتارعة التدريب من خلال المناقشات ال أن 
الموظفين أصبحوا أكثر براعة - أي أنه أصبح بإمكانهم ا لحديث عن قدرات الشركة وإمكاناتها بإقناع أكثر 
وشات أكثر من أي وقت مضى. ليس لدي شك في أن هذه المهارات أثرت في قدرتنا على البيع في 
الأسواق. وفي كل عماية بيع تعت» زادت المهارات التي تدربنا عليها من قدرتنا على البيع. وباشل» فقد 
أحد مديري البيعات بع "فلوریدا" 

مقترحات للنطوير 
امقترح الأساسي للتطوير هو قيام مديري المبيعات بالتابعة الدقيقة لمدى الانتفاع بنموذج التدريب. 


شکل (أ) 
المببعات المحققة نتيجة لتطبيق برنامج التواصل 


کک 


١‏ عملية بيع لمؤسسات اجار تارك حساب (أ) ۹ دولار 


تقدم خحدمات التأمين 


٣ ۰‏ ا دولار 


"ولیام مائینر"» فر جینیا ۰ ٩‏ دولار 
ا دولار 
Voor‏ دولار 


۰ دولار 
۰ وولار 
۰ دولار 
۰ دولار 


۰ دولار 


حساب (ك) ۰ دولار 


الفصل العاشر: إعداد تقریر بنتانج التقییم ۲١١‏ 


۰ دولار 


Voronee‏ دولار 


۰ دولار 


۰ دولار 


۹ دولار 


"بارابرا جونسون"» ۰ دولار 
میامی (إجالي القيمة المالية 
للعمليات الأريعة) 


اعمليةبييع متعلقة جورج سر ورزر ۰ دولار 
بالحسابات القومية کارولینا 


fA‏ ۳ دولار 
(إحمالي القيمة المالية 
للعمليتن) 


۹ دولار 


القيمة الإجالية لعملبات اليع جيعها 
۹ دولار 


ملحوظة: يوضح التقرير الأصلي أسماء الحسابات وأساء موظفي البيعات الحقيقية. 


الشكل :)١-٠١(‏ نموذح لتقرير تقييم النتائج 


٤-ملخص‏ النتائج: هو عرض مبسط لكل خيار من خيارات التقييم الستة 
المختارة» ونسبة تحقيق الأهداف الموضوعة في كل خيار من هذه الخيارات 


الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائح 

(على سبيل الالء قد تكون النتائج المالية ۲٠١‏ من الهمدف» بينا تكون 
نتائج الخبرة 1.٩۸‏ من الهدف). 

٥-الموافقة‏ والاعتاد: عبارة عن مسافة تترك ليوقع فيها الشخص (أو 
الأشخاص) المسئول مسئولية مطلقة عن مقترح التطوير. 

1-قائمة التوزيع: تشير إلى الأشخاص الذين يجب أن يتسلموا جيع التقارير 
المتعلقة بهذا البرنامح. وبا مئل» فهي تتضمن قائمة قصيرة بالأشخاص 
الذين بحب أن بتسلموا تقارير تقييم ميم مقترحات التطوير وقائمة 
إضافية لكل برنامج حدد. تشكل القائمتان معا قائمة التوزيع الخاصة 
بکل تقریر. 

۷-نتائج النقييم: يشكل هذا القسم الجزء الأكبر من تقرير تقييم النتائج. 
وهو يحتوي على النتائح التي تم جمع وإعداد التقارير بشأنها ني جال 
الأداء (نتائج النظام والنتائح المالية)» ومجال التعلم (نتائج المعرفة 
والخبرة)» ومجال استطلاع الأراء (نتائح استطلاع آراء المشاركين 
وأصحاب المصلحة). ننصح بأن تتحول جيع البيانات إلى مقياس 
معياري يقيس نسبة تحقيق المهدف لجحعل البيانات في أبسط صورة 
يمكن فهمها. على سبيل الالء إذا كان اممدف من استطلاع آراء 
المشاركين في البرنامج هو تحفيق متوسط تقبيم آراء المشاركين بشأن 
البرنامج يكون مقبولاً أو أكثرء فا هدف هو أن تكون هذه النسبة ۵ ,۲ 
على مقياس من ٤-١‏ نقاط» حيث تمثل نسبة ٠,۵‏ قيمة ٠٠١‏ من 


الفصل العاشر: إعداد تقرير بنتائج التقييم ٠٠١‏ 
الهدف. أما إذا كان متوسط التقييم هو ۲ (أقل من القيمة المستهدفة)» 
فستكون النسبة المئوية المسجلة لتحقيق الممدف ./۷١‏ وإذا كان 
متوسط التقييم هو ٠۳‏ فإن النسبة المئوية لتحقيق امهدف ستكون 
0.,. والغرض من هذه النسب المبسطة لطريقة تسجيل الهدف من 
تقييم الآراء هي ضان قيام أكر عدد من الأشخاص بتفسبر بيانات 
التقييم تفسيرًا دقيقا في هذا التقرير وجيع التقارير المماثلة. 
۸-مقترح التطوير: الجزء الأخير من تقرير تقبيم النتائج هو بيان يتراوح بين 
ووصفه والمتطلبات اللازمة لتحسين الأداء. 
عوائق نجول دون انخاذ قرارات سليمة من خلال بيانات الننانج 
يعرف المختصون ذوو الخرة أن اتخاذ القرارات الصائبة يتطلب أكثر من 
جرد الاطلاع على النتائج. هب أنك قمت بقياس نتائج أحد المقترحات 
الجديدة لتنمية الموارد البشرية. وتشر البيانات إلى أن التعلم قد تحقق» بين ۾ 
تتحقق نتائج التعلم على مستوى الفرد أو العملية. فا القرار الذي ستنخذه 
بشأن هذا المقترح؟ من خلال البيانات التي جمعتها فقط فإن القرار الوحيد 
الممكن الوصول إليه هو فشل مقترح التطوير في الإتيان بثاره المرجوة. 
قد يكون صحيًا حيث تشير النماذج المتقدمة لتحايل الأداء وفاعلية تنمية 
اموارد البشرية بوضوح إلى أن العديد من المتغيرات تؤثر على النتائج. على سبيل 


١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائح 
المغال» افترض أن موظفًا عاد إلى أداء وظيفته بعد حضور إحدى الدورات 
التدريبية وحاول استخدام تقنيات جديدة تعلمها من هذه الدورة» فوجد أن 
المشرف على عمله يطلب منه استخدام الطرق القديمة في العمل بدلاً من الطرق 
الجديدة. ني هذه الحالة» سيوضح قياس التتائج نتائج تعلم إيجابية» لكنه 
سيكشف عن نتائح أداء ضعيفة» على الرغم من أن برنامح التدريب كان متارًا. 
في هذا الجزء من الفصل» نقدم إطارًا عامًا لتحليل العوائق التي تحول دون 
اتخاذ قرارات سليمة من خلال بيانات النتائج والتي تكمن خارج مقترح التطوير 
نفسه. ويمكن أن يؤدي الفشل في تفسير متغيرات الأداء في التحليل المبدئي 
بالإضافة إلى متغيرات الأداء في متابعة التقييم إلى اتخاذ قرارات خاطئة بشأن 
مقترحات التطوير. وهناء تجدر الإشارة إل أن هذه المعلومات تساعد فى اتخاذ 


قرارات صائبة عندما تنضم إلى بيانات النتائج. 


عوانق النتانج 

عملية تحليل الأداء (الموضحة في الشكل ١٠-۲)ء‏ وجدول تحليل الأداء 
لدعم ببعض الأسئلة المساعدة في عملية التحليل (الموضح في الشكل (۱-٦‏ 
ها أضل طريقتين لفهم السسيل المؤدي إل تحقيق التائ وكشف العوائق 
الي تظهر أثناء تنفيذ مقترح التطوير لتحول دون الوصول إلى النتائج 
المرجوة. 

لقد عرفنا تنمية الموارد البشرية على أنها عملية تطوير خبرة الموظفين من أجل 
تحسين الأداء. ونحن نرى أن تحقيق هذا الممدف يتطلب أن ينفصل العاملون 


الفصل العاشر: إعداد تقرير بنتائج التقييم ٠٠١‏ 
بمجال تنمية الموارد البشرية في مرحلة التحليل المبدئي لمفترح التطوير مؤقتا عن 
الأداتين الأساسيتين لتنمية الموارد البشرية وهما: تطوير المؤسسة (الخرة 
المطلقة)ء وتطوير الموظفين وتدريبهم (الخبرة المطورة). وذلك من أجل السماح 
للعاملين بمجال تنمية الموارد البشرية بتكوين فكرة شاملة عن المؤسسة وتحليلها 
(النظام البشري) - المحيط الأكبر التي يعملون داخله - والاطلاع على جيم 
العمليات المؤسسية من أجل تحقيق الأهداف الأساسية للمؤسسة. بالإضافة إل 
ذلك» يجب أن يقدم العاملون في قسم تنمية الموارد البشرية مقترحات تطوير 
تشترك فيها أقسام الشركة الأخرى وليس قسم تدمية الموارد البشرية فقط. وجب 
عليهم التصريح بأنه لا يمكنهم المساهمة في تحقيق النتائج المرغوبة عندما لا يكون 
بإمكانہم تطبيق مثل هذه ا لمقتر حات. 

عندما تساهم تنمية الموارد البشرية في تحسين خبرة الأشخاص» يكون 
للعاملين بتنمية الموارد البشرية دورًا فريدًا مرتبطًا باستيعا ممم لا تعلموه -تحصيل 
المعرفة والخبرة. 

في) يي وصف موجز لكل مجموعة من العوائق المرتبطة بالتعلم والتي تصير 
هي نفسها أداءً أو تعلا. وكل مجموعة موضحة بشكل يتضمن قائمة مراجعة 
مشتملة على عدد من أسئلة التقييم التي يمكنك استخدامها لتقرر إمكانية ظهور 
أي عائق خلال مراحل العمل المختلفة. 

ا لخطوة الأولي في تحويل التعلم إلى أداء هي أن تكون لمعرفة العامل وخبرته 
تأثرًّا على أدائه الفردي في عمله. يشار إلى ذلك في الأدب بتحول التعلم أو 


١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
تحول التدريب. أوضحت الأبحاث التى أجريت في هذا الشأن آنه لكى تتحول 


المعرفة والخبرة (أينما وكيفما يتم تطويرهما) إلى أداء جب أن تكون البيئة التي يتم 
ا ذلك متفتحة ومستعدة لقبول ذلك. في الحقيقة» فالبيئة المحيطة بالعامل ها 


تأثبر أكثر قوة على العمل من تأثير التعلم نفسه عندما يتحول إلى أداء. 


الشكل :)۲-٠١(‏ عملية تحليل الأداء 


يمكننا تقسيم عوائق استخدام المعرفة والخبرة في مكان العمل إلى ثلاثة 
عوائق» ألا وهي: 

٠‏ القدرة على استخدام المعرفة والخبرة: تتعلق المجموعة الأول من 
العوامل التي تحول دون استخدام الحبرة والمعرفة في نطاق العمل 
بقدرة العاملين على استخدام المعرفة والخبرة المكتسبة في العمل 
(الشكل .)-٠١‏ فقد تمثل قدرة العمل عائقا في مجالين: في العمل 


الفصل العاشر: إعداد تقرير بنتائج التقييم ۲١۷‏ 
وني حدث التعلم نفسه (سيتم مناقشة ذلك لاحقا). وني نطاق العملء 
قد يفتقر العامل إلى الفرصة التي تمكنه من استخدام ما تعلمه في 
العمل أو قد يفتقر إلى القدرة على تجريب ما تعلمه في عمله. 

٠‏ الحافز على توظيف المعرفة والخرة المكتسبة: تتعلق المجوعة الثانية من 
العوائق التي حول دون استخدام المعرفة والحبرة في العمل بعوامل 
التحفيز (الشكل .)٤-٠١‏ ذلك حيث يحتاج العاملون- عند 
إظهارهم لتعلمهم - أن تكون لديم القدرة على تطبيق المعرفة 
والحافز على القيام بذلك. ويتضمن هذا الحافز عنصرين: أولاً 
الاعتقاد في أن الجهد المبذول سيغير الأداء؛ ثانيًاء الاعتقاد ني أن هذا 
الأداء المتغير سيؤدي إلى تحقيق النتائج المرغوبة. يحتاج العاملون أيضًا 
إلى أن يكون لديم كفاءة ذاتية عالية في الأداء» وذلك كي يمكنهم 


استخدام التعلم في تغيير أدائهم. ) 
الفرصة لتوظيف خبرات | مدىإمدادالعاملين أو | لل هل تسنح الفرصللعاملين لتطيسق 
حصوهم عل الموارد أو معارفهم وخبراتهم ني أعام؟ 
مهام الل اي ر | عر بك الخامرن الرارة اطلرى 
استخدام معسارنهم | لوظيف ماتعلموه في مجال العمل 
وخبرام (التجهي زات والمعلومات والمواد 
والموارد)؟ 


لا هل هناك موارد مالية كافية لاستخدام 
خرات التعلم؟ 

لأ هل هناك أشخاص يدعمون العاملين 
ویشجعونہم على تطبرق ما تعلموه؟ 


۸ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
فو اا فل غر | دیا امان 
التعلم إلى أداء 


للوقت والطاقة والصفاء 
الذهني في حياتيم العملية 
المطلوبين لعمل التغيرات 
اللازمة لتطبيق ما تعلموه في 
العمل 


لهل تتلاءم أعباء العاملين مع تطييق 
خبراتهم ! 

ل هل يمتلك العال الطاقة الشخصية التي 
تمكنهم من الوقوف على طرق جديدة 
ي العمل؟ 

لأ هل مستويات الضغوط التي يتعرض هما 
العمال في نطاق العمل عالية لدرجة 


تعوقهم عن إحداث المزيد من التغيير؟ 


الشكل :)۴-٠١(‏ مثال على كيفية تحديد العواتق المحتملة للقدرة على استخدام المعرفة والخرة 


الحافز على تحويل التعلم إلى | ههل العاملون محفزون 


الكفاءة الذاتية في الأداء 


الاعتقاد العام للعاملين 
بأنهم قادرون على تغيير 
أدائهم عندما يرغبون في 
ذلك 


لهل يشعر العاملون بأن لديم قدرة 
أفضل عل الأداء؟ 

لهل بخطط العاملون لاستخدام معارفهم 
وخبراتېم في العمل؟ 

لأ مل يعتقد العاملون أن تعلمهم 
سيساعدهم في أداء وظائفهم بكفاءة 
اکثر؟ 


اهل يشعر العاملون بالثقة في أنفسهم 
ہشأن قدرتہم على تطبيق ما تعلموه في 
وظائفهم؟ 

لأهل يمكنللعاملين التغلب على 
العفبات التي تعوق استخدام مهاراتيم 


ومعارفهم؟ 


سے س ا ل س س د س ا د 


الفصل العاسر: إعداد تقرير بنتائج التقیيم ٠٠۹‏ 


توقعات تحول الجهدإلى | توقعم أن الجهدالملكرس لأ هل يعتقدالعاملون أن تطيق معارفهم 


لاستخدام التعلم سيؤدي وراتم ي عام سيحسن من أدائهم؟ 
حدوث تغبرات ف الأداء 


]هل يعتقد العاملون أن استثار جهودهم 
في استخدام معار فهم الجديدةقد 


أحدث تغرا فے) مضی؟ 
لا هل يعتقد العاملون أن تحويل جهودهم 
في التعلم إلى أداء سيؤئر في المستقبل على 
إنتاجيتهم وكفاء تہ ؟ 
التوفعات المتعلقة بالأداء | التوقع بأن التغيرفي أداء | ل هل يعتقد العاملون أن تطبيق المعرفة 
والنتائج الوظيفة سيؤدي إلى تحقيق | والحرة التى اكتسبوها سيؤدي إلى 
التائج ا لمر جوة من الفرد ولاک ت مارم 
وخبراتہم؟ 
لهل توضح المؤسسة للعاملين الصلة بين 
التنمية والأداء والتعلم؟ 


لهل تضم المؤسة توقعات واضحة 
للأداء وتقدر الأفراد عند تفانيهم في 
أداء عملهم وإجادته؟ 

ل هل تنم مكافأة الأفراد على فاعاية أدائهم 
وحسله؟ 


ل هل تخلق المؤسسة بيئة يشعر من خلالما 
الأفراد شعورًا إجايًا حيال الأداء الحيد 


للعمل؟ 


الشكل :)٤-٠١(‏ مثال على كبفية تحديد العواثق المحتملة للتحفيز على استخدام المعرفة والخبرة 


١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 
ه بيئات العمل المصممة لاستخدام المعرفة والحرة في مكان العمل: 
تتمثل المجموعة الثالثة من العوامل التي تحول دون استخدام المعرفة 
وا لخرة في العمل في العوامل المتعلقة ببيئة العمل من مكافات 
وتصميمات خاصة بالنظام. توضح الأبحاث دائًا أن بيئة العمل قد 
کل عاق هائلاً أمام استخدام العاملين لمعارفهم وخبراتهم (الشكل 
.)١٥-١‏ ذلك حيث تتعلق ثلاثة عوامل من العوامل التي تحول دون 
استخدام ا معرفة والخبرة في العمل بعلاقة العال با لمشرف على عملهم» 
وتتمثل هذه العوامل الثلاثة في: التقرير التقييمي أو التدريب على 
الأداء لتوظيف التعلم وتحويله إلى أداء» ومقدار الدعم الذي يمحصل 
عليه العامل من أجل استخدام التعلم» ومدى اعتراض المشرف على 
استخدام مهارات التعلم الجديدة. وهناك عاملان من هذه العوامل 
يرتطان بفريق العمل» ألا وهما: الدعم الذي بمحصل عليه الأفراد 
لاستخدام الطرق الحديدة» ومدى قابلية الفريق واستعداده للتغير. 
علاوة على ذلك» يرتبط عاملان من العوامل سالفة الذكر بنظم 
المكافآت» وهما: مدى سلبية نتائج الأداء التي يجحققها الأفراد أو مدى 
إججابيتها. 
عوانق النعلم 
افترض أن بيانات النتائج أظهرت أن الخبرة وا معرفة اللتين تم اكتسا) 


الفصل العاشر: إعداد تقرير بنتانج التقييم ٠١١‏ 
اكتسابها من الأساس. في الواقع» هناك سبب واحد لذلك وهو أن حدث 
التعلم نفسه قد فشل. وتجدر الإشارة هنا إلى آنه ليس من أهداف هذا 
الكتاب تحليل جيع العوامل التي قد تحدث أثناء التعلم وتؤثر على نتائجه. 
ذلك حيث إن هناك كتبًا أخرى تقدم مناقشات متازة بشأن استراتيجيات 
التعلم الفعالة. 

إن أكثر ما بهمنا هنا هو عرض العوامل التي قد تؤدي بالمرء للاستنتاج 

الخاطى بأن السبب في نتائج التعلم الضعبفة هو قصور خررة التعلم نفسها. 
وسنعرض فيا يلي العوامل الأساسية التي يمكن أن تؤثر في نتائج التعلم لكنها 
ليست جزءا فعليًا من خبرة التعلم نفسها: 

٠‏ الحافز للتعلم: يعد افتقار المتعلمون إلى الحافز على التعلم - حتى وإن 
کان ما سيتعلمونه جيذا ومفيدًا - عائقا أساسيًا أمام حدث التعلم. 
فبعض الأشخاص يتمتعون بمستويات منخفضة من التحفيز بسبب 
بعض الخبرات السلبية السابقة في جال توظيف التعلم في العمل. وني 
حالات أخری» لا یتم استخدام المبادئ الأساسية الى ريد ن 
استعداد الشخص للتعلم» مع ترك المتعلم مضطربًا ومشوشا ومستاءً. 
وفضلاً عن ذلك بختلف المتعلمون أيصا من حيث حافزهم العام 
للتعلم» فالبعض يكون لديه حافز قوي للتعلم» والبعض الآخر يفتقر 
إلى الرغبة في التعلم. (وغالبًا ما ينتج ذلك عن الافتقار إلى الثقة في 
إمكانية أن يكونوا متعلمين جيدين). 


١‏ الجزء الناني: وضع مقاييس النتائج 


اللدريب عل الاداء | المؤشرات الرسشمة وغ ل هل بحصل الأفراد على دعم ومساعدة عند 
والتقرير التقييمي للمشرف | الرسميةني مؤسسة ما | امهم بتطبيق ما تعلموه ني العمل أو عند 
بشأن أداء الفرد لو ظيفته محاولتهم تحسين أداء العمل؟ 


ل] هل بجصل العاملون على تقييم رسمي 
وغير رسمي من خلال أشخاص في بيئة 
عملهم (رفقاء أو موظفين أو زملاء)؟ 


دعم المدير/المشرف مدى دعم المديرين | ل هل يضم المديرون توقعات معبنة بشأن 
للعاملين وتشجيعهم تحسن الأداء عند تطييق ما تم اكتسابه من 
على تطييق ماتعلموه ني | خرات التعلم؟ 
الال ل] هل بحدد المديرون فرصا لتطبيق المعرفة 
والفرة؟ 
ل هل يضم المديرون أهدافا وافعية قائمة عل 
تطبيق مهارات التعلم الجحديدة في العمل؟ 
| ل هل يساعدالمديرونالأفرادني حل 
المشكلات التي يواجهونها في أثناء تطبيق 
مهارات التعلم الجديدة؟ 
ل] هل يقدر المديرون الأفراد عند قيامهم 
بتطبيق مهارات التعلم الجديدة في العمل 


نجاح؟ 


معارضة المشرف/المدير مدى حصول الأفراد | ى هل يعترض المديرون على استخدام 
عل استجابات سلبية الخبرات والمعارف الجحديدة؟ 


من المديرين عند قيامهم ل هل يستخدم المديرون أساليب ختلفة عن 
تيت ٠#‏ | إلأساليب التى تعلمها العاملون؟ 
وخب راتهم الحديثشة لي 


جال العمل 


ل هل يقدم المديرون تقارير سليية عند فام 
العاملين بتطبيتق مهارات التعلم الجديدة 
بنجاح ني العمل؟ 


الفصل العاشر: إعداد تقرير بنتائج التقييم ۲۲١‏ 


ل هل خلق أعضاء فريتق العمل فرصا 
بعمضهم رتشجيم لتطبيق ا معارف والخبرات الجديدة؟ 
ل هل يشجع أعضاء فريق العمل استخدام 
مهارات التعلم الجديدة أو يتوقعون تطبيقها؟ 
لا هل يظهر أعضاء فريق العمل الصر على 
المصاعب التي تصاحب تطبيق الطرق 
الجديدة التي تم تعلمها في العمل؟ 
ل هل يظهر الأقران الإعجاب والتقدير عند 
قيام أحدهم باستخدام طريقة جديدة تم 
تعلمهافي العمل؟ . 
القابلية والاستعداد للتغير هل يبدو أن أفراد فرق لى هل تعارض فرق العمل التغببر فعلبًا؟ 
العمل يعارض ون أو ۰ | 
ا | لا هل ترغب فرق العمل في استمار الطاقة 
e‏ | ف التغر؟ 
معارفهم وخراتېم e‏ 
الجديدة في العمل؟ لا هل تدعم فرق العمل الأفرادالذين 
يستخدمون التقنيات الحديثة في عملهم؟ 


التتائج الإيجاببة الشخصية | المدى الذي يؤدي به | ل] هل أدى استخدام مهارات التعلم الحديثة 
تطبيق الطرق الجديدة | ف العمل إلى تمائج إبجاييةء مشل زيادة 
التي تم تعلمها ي العمل الإنتاجية وكفاءة العمل وزيادة رضا 
إلى نتائج إجابية بالنسبة الأقفر ادعن أفسهم وزيادةاحترام 
للأفراد الآحرين م وزيادة الراتب أو المكافأة أو 
زبادة فرص وضع خطط تطوير جديدة أو 
زيادة فرص تقدم ا مؤسسة وتطورها؟ 


التتائج السلبية الشخصية | مدى اعتقاد الأفراد بأن | لل] هل أدى استخدام مهارات التعلم الحديثة 
تطيق معارفهم | في نطاق العمل إلى نائج سابيةء مشل 
وخ اتهم في العمل التأيب القاس أو العقوبة أو استياء 
سيؤدي إلى نحقيق نتائج | الزملاء أو إضافة أعاء جديدة كثيرة أو 
سابية احتالية عدم الحصول على ترقية إذاتم 
استخدام الخبرة الكتسبة حديا؟ 


الشكل :)٥-٠١(‏ مثال على كيفية تحديد العوائق المحتملة في بيئة العمل لاستخدام المعرفة والخبرة 


السابقة المتعلقة بمحاولة في استخدام التعلم في العمل إلى 
استخدام التعلم في تغبير | تبيط همة المتعلمين في هذا الشأن؟ 
الأداء 


لأهل تكفي عوامل التحويل المذكورة 
أعلاه لدعم التعلم؟ 


الاستعداد للتعلم مدى استعدادالأفراد | آهل أتيحت الفرصة أمام العاملين 
لدخول الدورات التدريية للمشاركة بأي إسهامات قبل التعلم؟ 
المشاركة فى | 
St,‏ لهل يعرف الأفراد التوقعات المحتملة 
لتتائج تطبيتى مهارات التعلم الجديدة 
ني العمل؟ 
لامل يدرك الأفراد كيفبة ارتباط 
التدريب بأداء العمل وتطویره؟ 


الحافز العام على التعلم مدى تحفيز التعلمين على لأهل تشجع المؤسسة التعلم وتنمية 
التعلم وتنمية المهارات المهارات ر ندغمها استمرار؟ 
لأهل نجح الأفراد ني تعلم هذه الأمور 
في السابق؟ 1 
مدى تتع التعلمين بالثقة آهل يتمتم التعلمون بالثقة في 
وتقدير الذات في)| يتعلق قدراتہم على تطبيق طرق جديدة في 
بالتعلم العمل؟ 
امل يحمل التعلمونعل الدعم 
الذي بحتاجونه من مؤسساتهم؟ 


الشكل ٠١(‏ الشكل :)-٠١(‏ أمثلة عل كيفية تحديد العوائق المحتملة للتحفيز عل التعلم ٠‏ 


الفصل العاسر: إعداد تقرير بنتائج التقييم ۲١٠‏ 
٠‏ القدرة على التعلم: على الرغم من أن الافتراض السائد هو أن كل متعلم 
لديه القدرة على أداء مهام التعلم المطلوبة منه» فكثرًا ما تجد المؤسسات أن 
الواقع خالف لذلك تمامًا. فقد يفتقر الموظفون إلى القدرة العامة على التعلم 
أو قد يفتقرون إلى المهارات اللازمة لتعلم طرق جديدة في العمل. وقد يفتقر 
حتوى التعلم نفسه إلى السلامة أو إل الصلاحية للاستخدام» ما يشكل 
حائلاً أمام المتعلمين دون فهم كيفية ارتباطه بالعمل. وقد يكون تصميم 
حتوى التعلم ضعيفاء وبذلك يكون لدى المتعلمين فرصة ضئيلة في تحويل 
المعرفة (الحانب النظري) إلى خبرة (الحانب العملى) في مكان العمل. علاوة 
على ذلك» فقد يفتقر بعض العال ببساطة إلى الهار ات الأساسية التي يتم 
تطبيقها ني مكان العمل» مثل مهارات الإنصات أو القراءة أو الكتابة التي 
تؤهلهم ليكونوا متعلمين أكفاء. (انظر الشكل )۷-٠١‏ 


القدرة العامة على التعلم ‏ | مدى تتع التعلمين بالقدرة | آهل يمتلك التعلم الاستعداد العام 
الأساسية على التعلم لتعلم المادة؟ 
اهل محتاج المتعلم إلى تدريب أولي 
لينعش ذاكرته بشأن المادة الأساسية 
التي سیم دراستها؟ 


مدىملاءمة مهارات | ]هل تختلف مهمة التعلم حاليًا اما 


التعلم لدى الفرد مع مهام | عن مهام التعلم السابقة (مثل التعلم 
التعلم من خلال الكمبيوتر مقابل التعلم 
من خلال حاضر)؟ 
لأهل يتطلب التعلم مستوى أعلل من 
مهارات التعلم التي بجحوزها الفرد 
حالبًا أو من المهارات التي استخدمها 

في السابق؟ 


١‏ الجزء الثاني: وضع مقاييس النتائج 


الم ارات الاساسية 
المستخدمة في مكان العمل 


(القراءة والكتابة وما شابه) 


مدى قدرة المشاركين على 
الحكم على صلاحية مادة 
التعلم للوفاء بمتطابات 
الوظيفة بدقة 


مدى ملاءمة تصميم التعلم 
لتطلبات الوظيفة ومنح 
المشاركين القدرة على تحويل 
التعلم النظري إل تطبيق 
عملي في جال العمل 


مدى قنع العلمين 
با مارات الأساسية 
الضرورية لأداء مهارات 
التعلم 


لأهل نائل المهارات والمعرفة التي يتم 
تعلمها توقعات الأداء بشكل مذهل؟ 

اهل المهارات والمعارف التي تم 
تعلمها هي ما مجتاجه الفرد من أجل 
تنفیذ عوله بکفاءة أكثر؟ 

لا هل تشبه الطرق التعليمية والمساعدات 
والتجهيزات الم ستخدمة ني التعلم 
مثيلاتما المستخدمة في بيئة العمل؟ 

لهل صممت مادة التعلم لتربط بين 
التعلم وأداء الوظيفة؟ 

لهل تظهرالأمئلة والأنشطة 
والتدريبات بوضوح كيفية تطبيق 
المهارات والمعارف الحديدة في العمل؟ 

)هل الطرق المستخدمة ني التعلم مشاة 
للطرق المستخدمة في بيئة العمل؟ 

ل هل يمنلك التعلم المهارات الأساسية 
التي يتم الاستعانة بهاني مكان العمل 
والمطلوبة لأداء مهام التعلم؟ 

لا هل بحتاج المتعلم إلى تعلم أساليب 
وفعاي 


الشكل :)۷-٠١(‏ مثال على كيفية تحديد العوائق المحتملة للقدرة على التعلم 


ملخص 


تتمثل الخطوة الأحيرة المهمة في نظام تقييم التنائج في إعداد تقرير بنتائج 
التقييم. ولذلك» تحظى العمليات المؤسسية التي تتعلق بتقديم تقارير عن 


الفصل العاشر: إعداد تقرير بنتائج التقييم ۲۲۷ 


مقترحات التطوير والنتائج بشكل منتظم بكل الاهتام والدعم والاحترام. 
ونحن نسمع عادة عن أعذار إدارية ومنطقية لعدم إعداد تقارير بالنتائج» ولكنها 
أسباب واهية ومفتقرة إلى المنطقية. وعمومًاء نرى أن نظام تقييم النتائج محدد 
ومصاغ بدقة وإحكام» ولذلك فإنه بختنم مراحله داتًا بصياغة تقارير ختصرة 
عن النتائج. ويعني عدم وجود تقارير عدم وجود نتائج في أذهان العديد من 
صانعي القرارات داخل المؤسسات. ولذلك» لا تتجاهل هذه المرحلة الأخيرة. 


أهم النقاط الواردة في الفصل 

ه جب إبلاغ نتائج التقييم بدقة وحرص لأصحاب المصلحة إذا كانت هناك 
رغبة في أن يدعموها ويستخدموها. ويساعد الإعداد المنتظم لتقرير تقييم 
التتائج في ضمان الوضوح وال يجاز. 

# تتكون تقارير النتائج من أجزاء معيارية» حيث يتصدر التقرير التعريف 
با مؤسسة والبرنامج ويليه لدف من البرنامج ثم وصف البرنامح ثم 
ملخص النتائج ويله الموافقة ثم قائمة التوزيع ثم نائج التقييم ويختتم 
التقرير بمقترحات التطوير. 

# تتضمن تفارير تقييم النتائج بيانات بشأن كل خيار من الخيارات الستة 
المنتقاة لمجالات الأداء والتعلم والآراء. ويتم تلخيص البيانات الخاصة 
بكل خيار في ضوء نسبة محقيتق الهدف المتعلق بكل خيار. 

* قد تؤدي بيانات النتائج وحدها إلى اتخاذ قرارات خاطئة بشأن مقترحات 
التطوير ني حالة عدم تحقق النتائح المرغوبة. لذا» مب فحص عوامل 
النظام المتنوعة التي يمكن أن تشكل عوائق تحول دون تحقق التتائج 
المرجوة من أجل اتخاذ قرارات سليمة. 


الجزء الال 


أساليب تقييم النتائج 


الفصل الحادي عشر 


س ا د ا س 


أسلوب النتائج الحرجة 


مشكلة التقييم الرئيسية: كيف تقيم نتائج الأداء (نتائج النظام 
والنتائح المالية) من خلال مقترحات تنمية الموارد البشرية التي لا 
ترتبط بالتحليل المبدئي أو كيف تقيم نائج الأداء بعد تنفيذ | 


۲ الجزء الثالت: أساليب تقييم النتائج 


يمثل اسل ب التتائج ا لحر ج )C ica Outcome Technique)‏ تطو را مھا فی 
تقييم متابعة نتائج الأداء التي ترجع إلى مقترحات تطوبر ليس هها صلة مباشرة أو 
منظمة بتحسين الأداء. وتظهر نتائ الأداء من خلال عماية تطوير نظامية (تتضمن 
تحليلاً مبدتيا للأداء وتقيعً] نظاميًا). وعلى النتقيض» يبدأ العمل بأسلوب التائ 
ا لحرجة بعد تنفيذ مقترح التطوير. (يشبه سلوب النتائج الحرجة سلوب الأحداث 
ا لحرجة حيث إن كليه) يعمل داخل المؤسسة دائمة التطور. ويثمر أسلوب التائح 
الحرجة عن نتائج حر جة لبيانات الأداء يمكن قياسها والتحقق من سلامتها). 

بعتبر عرض نتائج الأداء أمرّا عسيرًاء وذلك بسبب المشكلات المرتبطة 
بالأحداث العرضية. وبناء على ذلك» يتم عادة اقتراح استخدام أساليب تقييم 
التتائج المتأصلة في العلوم المنهجية البحثية التجريبية التي تقوم عادة على المقارنة 
بين النتائج المحققة قبل تنفيذ مقترح التطوير وبعد تنفيذه. وعلى الرغم من ذلك» 
فإن الفائدة العملية هذه الطرق مشكوك في صحتها وفاعليتها. وفي النهاية» جب 
أن يمثل كل تقييم إجراءٌ تم اتخاذه في إطار حالة معينة بحيث يفي بمتطلبات 
أصحاب المصلحة في البرنامح. 

هذا» وسيتفق غلب المختصين بمجال تنمية الموارد البشرية على أن نتائج 
الأداء تؤثر على المؤسسة الراعية للرنامج وتنأثر بها في الوقت نفسه. وبناءً على 
ذلك» يؤيد الكثبر من المختصين تحليل مقترحات التطوير في ضوء تحسين أداء 
النظام بأكمله. ولتحقيق ذلك» فهم يؤيدون إجراء تحليل مبدئي لتحديد 
متطلبات تحسين الأداء وفهمهاء وينوهون عن أن التحليل المبدئي هو أكثر 
مراحل عملية تحسين الأداء أهمية. وني هذه الحالات» يقوم تقييم النتائج بشكل 
مباشر على أهداف مقترح التطوير المتعلقة بتحسين الأداء والمحددة في التحليل 
المبدئي. ذلك حيث تمشل متطلبات الأداء أساس كل من أهداف مقترح التطوير 
المتعلقة بتحسين الأداء وتقييم متابعة نحقيق هذه الأهداف. 


الفصل الحادي عشر: أسلوب النتائج الحرجة ۲۴۳ 
على التقيض من هذا الأسلوب اللدقيق في التقييم» يقوم الكثير من البرامج 
والتقييات غالبا على افتراضات عامة بشأن المتطلبات الملموسة وليس التحليلات 
الدقيقة. وني حالات أخرى» يتم تحديد المتطلبات على أساس ظروف كل حالة على 
حدة. على سبيل المثال» تقدم العديد من الشركات بانتظام برامج تطوير حددة في 
جدول أع الما - مشل برامح التدريب على الكمبيوتر - التي يمكن أن يقدم 
الموظفون للمشاركة فيها على أساس فردي. 
هذه البرامج غير مرتبطة بنتائج الأداء المقدرة سلفا لفرق عمل أو أفراد 
حددین» وهي لا تشتمل عادة عل تقييم الأداء لتحديد مدى انتفاع 
المؤسسة بالبرنامج. وإذا تم ذلك التقييم» فإنه يكون على مستوى آراء 
المشاركين في البرنامج فقط . وبالتالي» فعلى الرغم من جميع المناقشات التي 
ندور حول نتائح الأداء» فإن ما بجحدث فعليًا هو تقييم غير تام أو غير 


محتمل لنتائج الأداء. 


نموذج أسلوب النتائج الجرجة 
توضح مراجعة بعض الوثائق ا لخاصة بتطوير أسلوب التائح الحرجة المشكلات 
لتالية والمتعلقة بمجال تقييم الأداء: 

٠‏ يتطلب تقييم النتائج غالبا تصميات معقدة يكون من العسير تنفيذها 
و 

ه تعتمد أفضل الطرق في تقييم البرامج في حيط النظام الأكر المصممة 
للعمل فيه على التحليل المبدئي الدقيق. وعلى الرغم من ذلك» فإن أغلب 
المؤسسات غر قادرة على تحصيص الاستشارات الهائلة من المرارد 
والمطلوبة ثل هذه التحليلات. 


الجزء الفالت: أساليب تقييم الننائح 


تفتقر الناذج النظرية التي تستخدم الآن في جال تنمية الموارد البشرية 
في توجيه التقييم إلى الأسلوب الفعال الضروري لتقييم النتائج بشكل 
فعال ومثمر. 
٠‏ الفرضية الأساسية هذه الناذج هي أن الرنامح الذي يتم تقييم نتائجه 
کان ذا دور فعال في تحقيق هدف مدد أو مجموعة من الأهداف. وتكون 
هذه الفرضية ضعيفة في غياب تحليل متطلبات الأداء. 
تشير هذه المشكلات إلى الرغبة في وجود طريقة لتوضيح نتائج القيمة 
لمضافة لرامح تنمية الموارد البشرية التي لا تتطلب تحليلاً مبدئيًا. وجب أن 
تكون هذه الطريقة سهلة الاستخدام نسبيًا وتقدم - علاوة على ذلك - بيانات 
سليمة وموثوق فيها بشأن النتائج الفعلية للبرنامج. بالإضافة إلى ذلك» بجحب 
أن تكون هذه الطريقة مرنة بها يكفي لاستخدامها بعد انتهاء الرنامح في غياب 
بيانات التحليل المبدئي المتعلقة بأهداف الرنامج. ويظهر نموذج أسلوب 
التنائج الحرجة الموضح في الشكل ١ )١-١١(‏ عناصر. 


إعداد تقاریر 
اتاج 


الشكل :)١-٠١(‏ نموذج أسلوب النتائج الحرجة 
تجديد النتانج 

السؤال الأساسى في هذه المرحلة هو "ما التائ الحرجة المستهدف تحقيقها لهذا 
البرنامج؟" يتم التعامل مع الأشخاص الذين يقرون البرنامج ويشاركون ني تطويره 
كمصدر للبيانات؛ لأمم على الأرجح أكثر المدركين للأهداف المحددة للبرنامح. 


الفصل الحادي عشر: أسلوب النتائج الحرجة ۲۲١‏ 
كا يتم أيضا استخدام أسئلة المتابعة في تحديد النتائج المستهدفة للرنامح. 
وهنا تجدر الإشارة إلى أهمية التمييز بين بيانات التتيجة وبيانات النشاط في تقييم 
البرامح. ذلك حيث تتضمن بيانات النشاط عبارات مبهمة وغير حددة - على 
سبيل المثال» "كان هدف هذا البرنامج تكوين علاقات شراكة بين الأقسام". 
وعلى النقيض» فعندما تتم صياغة بيانات النتائج» يمكن أن تجيب هذه البيانات 
عن السؤال التاي: "كيف ستعرف أن النتائج قد تحققت عندما بجحدث ذلك؟". 
في المغال السابق» يمكن أن يكون بيان النتيجة بالشكل التالي: "كانت النتيجة 
اللستهدفة هذا البرنامج زيادة المبيعات من خلال تحسين مهارات التواصل لدى 
الموظفين". وهنا يجب تحديد المقاييس (وسائل تقييم كون النتائح قد تحققت أم 
لا) ني هذه المرحلة أيضاء حيث إنه سيتم الاستعانة بها في تقييم نجاح البرنامح. 
بحث النتانج 
السؤال الأساسي في هذه المرحلة هو "ما النتائج الفعلية للبرنامج؟". قد 
تكون النتائج الفعلية للبرنامج مستهدفة (حددة من قبل رعاة البرنامج» مثلا) 
أو قد تكون غير مستهدفة. في هذه المرحلة» يكون المشاركون في الرنامج هم 
الصدر الأساسي لحمع البيانات» حيث إنهم الأكثر دراية بكيفية تأثبر الرنامح 
على أساليب قبامهم بالعمل» ومن ثم فهم الأكثر علا بنتائج هذا التأثر من 
غيرهم. هذاء ويتم جمع البيانات المرغوبة في هذه المرحلة من خلال إجراء 
مقابلات مع هؤلاء المشاركين أو من خلال استطلاع آراء مجموعة عشوائية 
منهم. وعلى الرغم من ذلك فإذا تم تحديد مقياس النتائج بوضوح» فقد يكفي 
إرسال استبيان للمشاركين في البرنامح لحمع البيانات المطلوبة. 


١‏ الجزء الثالت: أساليب تقييم النتائج 
التحقق من النتانج 

تطرح هذه المرحلة الأسئلة التالية: "هل نحققت النتائج تامًا مثلا ذكر 
المشاركون في التقارير؟" و "إلى أي مدى يمكن أن تتحقق هذه النتائج في غياب 
البرنامح؟". إن أفضل من بجيب عن السؤال الأول هم أصحاب المصلحة ني 
البرنامج. على سبيل المثال» في حالة برنامج تنمية مهارات الاتصال الخاصة 
با لبيعات» قد يطلب من أحد مديري البيعات التحقق من الحدوث الفعلي 
لعملية بيع معينة ك) ينص تقرير أحد المشاركين في البرنامج. 

عند التحقق من انتساب النتائج المحققة للبرنامج نواجه جيم اط 
الملصاعب المنهجية التي توصف بأنها علوم منهجية بحثية أساسية دقيقة. 
لذلك» يجب أن نضع في اعتبارنا آراء بعض الباحثن بأن تقييم البرنامج لا 
يمثل تمثيلاً دقيقا للحقيقة. و لزيد من الدقةء فإن برنامج التقييم يمشل طريقة 
بارعة لتقديم معلومات يمكن اتخاذ القرارات على أساسها. ومن هذا المنطلق» 
يجب أن تكون تقييمات انتساب الننائج المحققة للبرنامج دقيقة في هيع 
النواحي» وبالأحرى» في الناحية المالية. هذاء وينصح باستقاء المعلومات من 
أكثر من مصدر لضان دقة التقييم. وينصح أيصًا أن يتم الاستقصاء بشكل 
فردي لمنع أي تقييات متحيزة نتيجة لمعتقدات الفريق ورغباته الاجتاعية. 
تقييم النتانح 

السؤال الأساسى في هذه المرحلة هو: "ما قيمة النتائح المحققة؟". في الحقيقة» 
يعد إجراء مثل هذا النقييم أمرَّا عسيرًا للغاية. على الرغم من ذلك» وكا في حالة 
التحقق من انتساب النتائج للرنامح» فكلا زادت قياسات قيمة ننائج البرنامج» 
كان أفضل» حيث إن هذه القياسات تشكل اساسا للتفكر الدقيق واتخاذ 


الفصل الحادي مسر: أسلوب النتائج الحرجة ۲۴۷ 
القرارات السليمة. على سبيل ا مغال» قد يؤدي تجنب التقيبات المتعددة للتكاليف 
بالاحتفاظ با لوظفين بدلا من استبدالم إلى أن تكون الأرقام المذكورة في حسابات 
التكاليف أكثر دقة. وإذا م يكن للنتائح قيمة مالية حددة» فيمكن أن يتم تقييمها 
بطريقة أخرى. على سبيل الالء إذا كانت الننيجة التي حققها أحد الرامج هي 
نقص عدد شكاوى العملاء بشأن أحد المتتجات» فيجب الانتباه إلى الرقم 
التقريبى للشكاوى التى نقصت. وقد ترغب الإدارة العليا فى تخصيص القيمة 
الالة تائم المحققة بالدو لار. ۰ 
اعداد تقرير بالنتائج 

المرحلة الأخيرة في أسلوب النتائج الحرجة هي إعداد تقرير بالنتائج» ويمثل 
ذلك محاولة لإرضاء حاجات الأشخاص الموجه إليهم التقرير. على سبيل 
ا لمغالء إذا كان التقرير موجها لعدد من الأشخاص غر المختصين» فمن 
الأفضل ألا يتضمن وصفًا معقدًا للنتائج. ومن الجحدير بالذكر أنه جب أن 
يكون هناك نسخة احتياطية من البيانات المدرجة في كل تقرير من تقارير 
التتائج - يمكن استخدامها عند حالة الضرورة. 
استخدام أسلوب النتائج الحرجة في دراسة حالة تنمية مهارات الاتصال 
الخاصة بالبيعات 

يمكن القول إن النتائح الحرجة هي نتائج الأداء ا متمثلة في نائج النظام التي 
تنحول إلى نتائج مالية لاحقا. على سبيل الممال» إذا كانت نتيجة أحد الأعمال 
التجارية هي زيادة حصة ا لمؤسسة في السوق بنسبة /.١‏ (نتائح النظام)ء فيمكن آن 
تتحول إلى عدد عمليات البيع مضروبة في القيمة المالية لكل عملية بيع (التتائج 
المالية). في هذا ا لمحال» يمكن أن تنحول نتائج النظام إلى معادلات نقدية وبالتالي 
يمكن التعبير عنها في ضوء النتائج المالية. 


۸ الجزء الغالث: أساليب تقييم النتائج 

في حالة تنمية مهارات الاتصال الخاصة بالمبيعات» كانت النتيجة الحرجة 
هي زيادة المبيعات. وكانت الشركة تقوم بعمليات بيع فعلية. وهنا مجدر 
اللإشارة إلى إن الهمدف من التغيبر في دراسة حالة تحسين مهارات الاتصال 
ا لخاصة بالمبيعات هو إيضاح تطبيق أسلوب النتائج الحرجة. ويتضمن ذلك 
تقييم النتائح الحرجة لبرنامح تحسين مهارات الاتصال لدى مندوبي المبيعات في 
إحدى شركات التأمين الكبرى. ذلك حيث يبيع فريق المبيعات للشركات 
برامج تأمين على الموظفين» وذلك هو السبب في قلة عدد عمليات البيع في 
العام (من ٠١‏ إلى ٠١‏ عملية بيع في العام) علاوة على كبر القيمة المالية لكل 
عملية بيع ۳۸٠(‏ ألف دولار في المتوسط). لذا» فقد اشتمل مقترح تحسين 
الأداء في هذه الحالة على برنامج تدريبي» وتغيرات في عملية سير العمل» 
ونظام معدل ومنقح لتقييم الأداء. وقد تم تنفيذ هذاالمقترح على ٠٠١‏ مندوب 
مبيعات في مواقع متنوعة في جميع أنحاء الدولة طوال فترة ٦‏ أشهر. 

من خلال استخدام أسلوب النتائح الحرجة» تم الوقوف على أن النتيجة 
الحرجة المطلوب التوصل إليها هي زيادة المبيعات. ذلك حيث تمتلك الشركة 
نظامَا لتتبع المبيعات من خلال مندوبي المبيعات ومكاتب التوزيع ومناطق البيع 
والمنتجات» بالإضافة إلى الإأجال المعياري لعمليات البيع وصاني التقديرات 
المالية لكل عملية بيع. ولم تكن العلاقة بين التقديرات المالية ا لمتاحة ومقترحات 
التطوير المنفذة في هذه الحالة معلومة في البدايةء لكنها اتضحت فيا بعد خلال 
تطبيق أسلوب النتائح الحرجة. 

كان القرار الذي تم التوصل إليه هو أن يقوم المشاركون بتحديد عمليات البيع 
التي ننجت عن تطبيق الرنامج والقيام بذلك خلال الستين يومًا التي تعقب 


القصل الجادي مسر: اسلوب النتائج الجرجۀ ۲۲۹ 
البرنامج. وعلاوة على ذلك» فقد طلب من مندوبي المبيعات ومشرفيهم إعداد 
تقارير عن أي عمليات بيع و أجزاء من عمليات بيع نتجت عن تطبيق برنامج 
الاتصالات. وقد افترض نائب رئيس قسم البيعات أن تقديرات عمليات البيع 
ستكون أقل من قيمتها الفعلية» وافترض وجوب تسجيل كل عملية بيع لتكون 
جاهزة في حالة وجود أي تساؤلات عن البيانات الاحتياطية. وبالتالي» ) يكن 
هناك استطلاع للآراء بشأن الأداء. بل كانت هناك عمليات بيع يمكن التحقق من 
كو نها ناجة عن تطبيق البرنامج. وكان يتم ضرب العدد الإجمالي لعمليات ابيع 
لاتجة عن تطببق البرنامج في صاني قيمة كل عملبة بيع للحصول على القيمة 
الإحالية لعمليات البيع. وقد تم التوصل إلى هذه القيمة خلال اجتاع لنائب 
الرئيس مع مراقب الحسابات عقب مادئة بحثية حول البيانات المالية المتاحة. 
علاوة على آنه تم مقارنة التكلفة المباشرة لمقترح التطوير بصافي الربح الذي حققته 
عمليات البيع المسجل أنها نانجة عن تطبيق برنامج تحسين مهارات الاتصال 
ا لخاصة بالمبيعات وذلك من أجل حساب عائد الاستثار. في هذه الحالةء كانت 
القيمة الزائدة لعمليات البيع خلال الستة أشهر الأولى 0 دولار» 
وكانت تكلفة مقترح التطوير 1٠٠٠٠١‏ دولار. ويتجاوز ذلك نسبة ١‏ - ۷عائد 
على الاستثمار ني ستة أشهر 0١ = ٠٠٠٠٠١ /٤0۹٠٠٠٠(‏ ,۷). 

لقد عمل أسلوب النتائح الحرجة بفاعلية وكفاءة في حالة تنمية مهارات 
الاتصال الخاصة بالمبيعات. بيد أن صانعي القرارات بالشركة كانوا يرتابون 
ويشكون في أمرين» ألا وهما: )١(‏ القيمة المالية للنتيجة الحرجة المختارة» 
وا( ساامة الانات الا سا للنتائح الحرجة وصلاحيتها لاستخدام. وقد 
أيد الرئيس تلك الشكوك. وبالتالم» فقد حدد مراقب الحسابات القيمة المالية 


٠١‏ الجزء اللالت: أساليب تقييم النتائج 

لكل عملية بيع فيا يعرف بالنتيجة الحرجة. وقد أكدت مصداقيته وعدم 
تحيزه للرنامج على كفاءة وفاعلية أسلوب التتائج الحرجة. وفي) يتعلق 
بسلامة بيانات المبيعات وصلاحيتها للاستخدام» فقد تم تدوين كل 
البيانات الخاصة بكل عملية بيع بالتفصيل داخل تقرير النتائج زت 
يمكن التحقق من صحتها) وتم استطلاع آراء المشاركين ورؤسائهم فيها 
من حيث كونا ترجع إلى تنفيذ مقترح التطوير. 


تطبيق أسلوب النتائح الحرجة على برامج تدريب عامة المحتوى 

هل تنتح برامج التدريب العامة نتائج حرجة» وهل بإمكان أسلوب النتائج 
الحرجة أن محددها؟ 

يوضح هذا الجزء تحديد النتيجة الحرجة (المرحلة,الأولى) لستة من برامج 
التدريب عامة المحتوى في مجموعة من الشركات من خلال استخدام أسلوب 
النتائج الحرجة. 

يعد وصف برامح تنمية الموارد البشرية والأهداف المعلنة أو الضمنية لكل 
منها أمرًّا مها وضروريًا لتحديد النتيجة - المرحلة الأول من مراحل أسلوب 
النتائج الحرجة. إن تحديد النتيجة هو ساس تطبيق أساوب النتائج الحرجة. 
ولريد من الإأيضاح؛ في| يلي وصف لستة من برامج التدريب وعرض 
لأهدافها وتحديد نتائجهاء وهي مستمدة من الوثائق المدون بها بيانات البرامج 
بعد تطبيق هذه البرامج فعليا. وهي توضح نقطة بداية تنفيذ المرحلة الأولى 
لنموذج اسلوب النتائح الحرجة. 


الفصل الحادي عسر: أسلوب النتائج الحرجة ۲٣١‏ 
برنامج صناعة التأمين 

يتم تقديم برنامج ذي ثلاث مراحل مرة كل عام» يشتمل على جلسة 

افتتاحية مدتها يوم واحد» وشهرين من المهام المتطورة التي ينفذها المشاركون 
كفريق» وتكون الأيام الثلائة الأخبرة عبارة عن ندوة لاستطلاع آراء الفريق 
ومناقشات وحاضرات حول ثانى موضوعات يلقيها كبار المديرين الختصون 
في المادة المعنية. ۰ 

٠‏ الهدف المعلن للبرنامج: توفير منتدى للآشخاص ذوي الإمكانات العالية 
ليتعلموا من الإدارة العليا ومن بعضهم البعض العوامل الأساسية 
الداخلية والخارجية التي تؤثر على عمل شركات التأمين المساهة متعددة 
المجالات. واستكشاف كيفية منافسة الشركة على العملاء ورأس ال مال من 
أجل ضبان حقوق طويلة الأجل لأصحاب المصلحة. 

٠‏ تحديد النتيجة: هل ظهرت نتيجة حرجة (جيدة أو سيئة) في عملك› 
مثل مبادرات إستراتيجية جديدة» كنتيجة لمشاركتك في برنامج 
صناعة التأمين؟ 

برنامج مقومات الفيادة 

هو برنامح مدته ۳ أيام ناتح عن دمج ثلاثة برامج تتناول مقومات القيادة 
في هذا البرنامح. ويعد هذا البرنامح امتدادًا للأسس مبادرة تطوير القيادة وهر 
معدل من قبل مجموعة من المديرين ذوي الخبرة. 

٠‏ الهدف الضمنى: توفر المعرفة ومهارات التدريب للمديرين ذوي الخرة 
في محال إدارة الأداء وعمليات الاتصال وبرامج التدريب. 

٠‏ تحديد النتيجة: هل ظهرت نتيجة حرجة (جيدة أو سيئة) في عملك مثل 
تقييات كفاءة القسم» كنتيجة لمشاركتك في برنامح مقومات القيادة؟ 


١‏ الجزء الغالت: أساليب تقييم الننائح 


برنامج 'دال کارئیج' 
هو إحدى الدورات التحفيزية المعروفة لتطوير الأشخاص من خلال 
تدريبات وفراءات معينة وعقد مناقشات وحوارات. 

* المدف الضمني: تطوير سات الأفراد ومه اراتم أو تحسينهاء با في ذلك 

٠‏ الأداء والكفاءة والقيادة والذاكرة وقوى التركيز والإقدام والثقة والتواصل 
الفعالء بالإأضافة إل تعلم كيفية السيطرة على التوتر والقلق الشديد. 

٠‏ تحديد النتيجة: هل هرت نتيجة حرجة (جيدة أو سيئة) في عملك» مشل 
تقب)ت الأداء الشخصي» كنتيجة لمشاركتك في دورة "دال كارنيج" 
التدرسة؟ 

برنامج التوعية باختلاف النقافات 

هو ورشة عمل تفاعلية شاملة تستغرق يومًا أو يوم ونصف» وهي لا تقتصر 
على أشخاص معينة وإنا يمكن اشتراك جيع الموظفين فيهاء» وهي تشتمل على 
بعض المهام التي تسبق القراءة» والعمل في فرق صغيرة» ومناقشات جماعية 
موسعة» وأنشطة» وتفاعلات بين الأفراد» ومشاهدة أفلام قصيرة. 

٠‏ المدف المعلن: هو زيادة وعي الموظفين المسئولين عن إدارة الاستثار 
وقوانين الاستغار باختلاف الثقافات والقضايا المتعلقة به. 

ه تحديد النتيجة: هل ظهرت.نتيجة حرجة (جيدة أو سيئة) في عملك» مثل 
تحسين كفاءة فرق العمل و/أو نتقص الشكاوى و/أو المظال» كنتيجة 
لمشاركنك في برنامح التوعية باختلاف الثقافات؟ 

برنامج تدريس كيفية تدبير الموارد المالية لغار المختصين 

هو طريقة نمتعة لتعلم كيفية تدبير الموارد المالية باستخدام كتيب إرشادي 
يتضمن صورًا كرتونية وأمثلة بسيطة وواضحة ومحاضرات وأنشطة لتطبيق 
واختبار ما تم تعلمه خلال الدورة التدريبية. 


الفصل الحادي عشر: أسلوب النتائج الحرجة ۲٤۴‏ 

٠‏ ادف المعلن: تعليم المحامين ومساعديم كيفية تحقيق المؤسسات 
للمكاسب الالية وأسس الاستار ومبادئ الحسابات ووحدات العمل مثل 
رأس الال. 

٠‏ تحديد النتيجة: هل ظهرت نتيجة حرجة (جيدة أو سيئة) في عملك» مثل 
قرارات قانونية تؤثر على التتائج المالية» كنتيجة لمشاركتك في برنامج 
تدريس كيفية تدبر الموارد المالية لغر المختصين؟ 

برنامج معتمد لإدارة المشروعات 

يتألف البرنامج من أربعة مناهج مستفلة تدعم هدف تطوير دور مديري 
المشروعات في المؤسسة. وتتضمن المناهح برنا جا معتمدًا لإدارة المشروعات 
وبرنانجا معتمدًا للتدريب وورشة عمل خاصة بالإدارة والعملاء ومشروع 
لتنمية مهارات المتميزين. 

٠‏ الممدف المعلن: تحسين قدرات فريق إدارة المشروعات الحاص 
بالمؤسسة» والتعامل مع خبراء في إدارة المشروعات» والاطلاع على 
أفكار متطورة لإدارة المشروعات» والتدريب أثناء العمل. هذاء ويوفر 
البرنامج تدريبًا حددًا على التسعة جوانب الأساسية لإدارة المشروعات 
(التي تم تحديدها من خلال العديد من الأبحاث التي أجريت في هذا 
الشن)ء علاوة على أن التدريب يركز على ماهية عمليات سير العمل 
وما شابه ذلك. 

٠‏ تحديد النتيحة: هل ظهرت نتيجة حرجة (جيدة أو سيئة) في عملك» مشل 
تجاوز التكاليف الفعلية للتكاليف التقديرية للمشروع والوفاء بالمواعيد 
النهائية للمشروع» كنتيجة لمشاركتك في البرنامج المعتمد لإدارة 
امشروعات؟ 


٤‏ الجزء النالت: أساليب تقييم النتائج 
توضح الأمثلة السابقة تقييم النتائج من خلال استخدام سلوب النتائح 
الحرجة. وعلى الرغم من تحديد نتيجة مقترحات تنمية الموارد البشرية» تتمشل 
المرحلة الأولى لأسلوب النتائح الحرجة في الإجابة عن السؤال الأساسى التالي: 
"ماذا كانت النتائج الحرجة المحددة هذا البرنامج؟ '. 
ملجصس 
أثبت أسلوب النتائج الحرجة أن يإمكانه العمل كبديل للتقييم التفليدي. 
يمكن لأسلوب النتائج الحرجة تقديم بيانات خاصة بالأداء صالحة للاستخدام 
وموثوق في صحتها بعد تنفيذ مقترح التطوير» سواء كان هناك تحليل مبدئي سبط 
يوجه مقترح التطوير أم لا. وغالبًا ما تشتمل بيانات نتائح الأداء هذه على تفديرات 
أفل من القيمة الفعلية للنتائح الحقيقية لمقترح التطوير. وحتى إن كانت بيانات 
نتائج الأداء جزئيةء فإن تكلفة أغلب مقترحات التطوير معتدلة ومعقولة للغاية 
علاوة على أن القيمة المالية لتائج الأداء تفوق تكلفة البرنامج. 
أهم النقاط الواردة فى الفصل 
٠‏ يوضح أسلوب النتائح الحرجة نتائج القيمة المضافة من الأرباح المحققة 
نتيجة لتطبيتق برامح التطوير دون حاجة إلى التحليل المبدئي. 
٠‏ إن أسلوب النتائح الحرجة مرن با يكفي لاستخدامه بعد انتهاء البرنامح 
في غياب بيانات التحليل المبدئي وأهداف البرنامح. 
السؤال الأساسي للمرحلة الأولى لأسلوب التنائج الحرجة هو "ما 
النتائح الحرجة المحددة هذا البرنامج؟'. 
٠‏ جب التحقق من النتائج المنسوبة إلى برنامج التطوير. 
٠‏ المرحلة الآخيرة في أسلوب النتائح الحرجة هي تقييم عائد الاستثار المالي 
للرنامح. 


الفصل الثاني عشر 
الوقوف على ممارسات البرنامح وكفاءته 


مشكلة التقبيم الرئيسية: كيف أتوصل إلى تقبيم شامل لفاعلية وظيفة 
تنمية الموارد البشرية أو قسم تنمية الموارد البشرية في ضوء سير العمل 


الحاص بالقسم» وني ضوء نتائح مقترحات التطوير؟ 


الجزء الثالث: أساليب تقييم النتائج 

التدقيق (2ع«االاA)‏ هو عملية مألوفة بالنسبة للعاملين بالحقل 
التجاري» وبصفة خاصة في المجال ال مالي والمحاسبي» ولكنه غير مألوف 
نسبيًا بالنسبة للعاملين في جال تنمية الموارد البشرية. السؤال الأساسي الذي 
تطرحه أي عملية تدقيق هو: "هل يضاهي ماتم عمله فعليًا ما كان 
مقصودا؟" التدقيق هو مراجعة لمدى كفاءة الأساليب التي تتبعها المؤسسة 
في تنمية الموارد البشرية والني يقوم بها أحد المختصين أو مجموعة من 
الملختصين. هذاء ويشتمل التدقيق على العناصر الأساسية التالية: 

٠‏ مختص في الموضوع قيد البحث - يكون من خارج المؤسسة عادة. 

٠‏ مجموعة من المواد أو الوثائق أو الأساليب المتاح فحصها (تكون عادة 
عينة من العمل الذي تم إنجازه وليس العمل بأكمله). 

٠‏ المعايير التي سيتم فحص الأساليب التي تتبعها المؤسسة في تلمية 
مواردها البشرية على أساسها. قد تكون هذه الأساليب مقبولة أو 
حددة بدقة وموثقة» أو قد تكون عبارة عن آراء المختصين في الموضوع 
قيد البحث. 

٠‏ عملية نسب النتائح المحققة إلى الأساليب التي تنبعها ا مؤسسة في تنمية 
الموارد البشرية. 

يستحق موضوع المعايير المزيد من البحث» وذلك لوجود العديد من 

الطرق المختلفة التي يمكن العمل بها. ولزيد من الإيضاح» يلخص الجدول 
)١-١١(‏ العديد من هذه الطرق - كل طريقة من هذه الطرق ها ميزاتها 
الخاصة. 


الفصل الثاني عشر: الوقوف على ممارسات البرنامج وکفاءته ۲٤۷‏ 


الجدول :)۱٠۲(‏ مصادر لعاير الفجحص 


معايبر شديدة المرونة | أيزوا ٠٠‏ تتسم بمرونة في الاستخدام 
معيار "بالدريح" للجودة | بحيث تتوافق مع كل مؤسسة. 
تمنح معايير لأفضل الأساليب 
المتبعة في الصناعات. 
معايير خاصة بالصناعة النووية | تمنح معايير لأفضل الأساليب 
العاير الخاصة بالو رة ا الحبعة لي الصناعات. 


خبراء الصناعة توفر غالبا تجربة وخرة أكثر 
أساتة الحامعة عمقا. 


المستشارون 


التدقيق يعني التقييم في ضوء معايير معينة» ويتسم بالعديد من المميزات» 
منها أنه: 
٠‏ طريقة سهلة لبدء تقييم النتائح ني حالة عدم توفر موارد للتقييم الحالي 
٠‏ طريقة قليلة الخطورة لتقديم تقييم النتائج في إحدى المؤسسات 
٠‏ طريقة سريعة لفحص العديد من مقترحات التطوير والتوصل إلى 
مدى إمكانية تقييم كل منها 
٠‏ طريقة لاستطلاع آراء حتصين من خارج المؤسسة في الأساليب التي 
تتبعها ا مؤسسة في تنمية مواردها البشرية 
من الجدير بالذكر أن نجاح التقييم يعتمد على العملية تالية الذكر» وعلى 
خرة المختصين الذين تتم الاستعانة هم. 


۸ الجزء اللالث: أساليب تقييم النتائح 
عملية الدقيق 

على الرغم من أن بعض خطوات عمابة التدقيق قد تتغير» فإنها تشتمل 
عادة على العناصر التالية: 

-١‏ وضع خطة وهدف غدد للفحص مع أصحاب المصلحة: من الممم 
التوصل إلى اتفاق مع أصحاب المصلحة في وقت مبكر بشأن عناصر 
التدقيق. وجب أن تتضمن هذه العناصر ما يلي: 

٠‏ فهم أهداف المؤسسة ورسالتها 
ه تحديد وحدات المؤسسة والموظفين الأساسيين الذين سيتم تقييمهم 
هدف التدقيقق والخطة الموضوعة لتنفيذه 

-١‏ وضع خطة التدقيق: من المهم أن نكون هناك خطة شاملة مكتوبة 
للفحص وأن يتم مشاطرتما مع جميع الأطراف المعنية. وفي هذه 
المرحلةء بجحب إتباع الإرشادات التالية: 

ه تحديد المعايير التي يتم على أساسها تقييم الأساليب التي تنبعها 
المؤسسة في تنمية الموارد البشرية 

٠‏ حديد طريقة جع البيانات 

ه وضع جدول زمني للتقييم (متضمتا التواريخ والموظفين 
والبيانات المطلوبة) 

۳- إجراء التدقيق: من المهم أن يتم إجراء التدقيق بمهارة. وفي هذه 
المرحلةء يجب إتباع الإرشادات التالية: 

٠‏ تواصل مع جميع المشاركين في عملية التقييم 
١‏ مسك بالحدول الزمني للتقييم 


الفصل الاني عسر: الوقوف على ممارسات البرنامج وکفاته ۲۲١‏ 
“٤‏ وضع مسودة لتقرير التدقيق: من المهم كتابة التقرير بدقة وإدراج جميع 
التتائج المرتبطة بموضوع التدقيق لي التقرير. في هله المرحلة» جب 
إتباع النصائح التالبة: 
احرص على تنظيم التقرير بالطريقة نفسها المستخدمة بها عملية 
ومعاير التدقيق. 
٠‏ راجع تقرير التدقيق مع العميل الأساسي أو أصحاب المصلحة 
الآخرين» وقم بتعديله وتنقيحه كيفم| يتفق. 
-٥‏ الصياغة النهائية لتقرير التدقيق: من المهم أن يكون تفرير التدقيق 
النهائي شاملاً ودقيقا ومتضمتا جي البيانات المطلوبة. لذلك» عليك 
أن تتبع النصائح التالية في هذه المرحلة: 
قم بإدراج تعليقات أصحاب المصلحة المعنيين في التقرير. 
ه ضع ملخصًا للتقرير في ورقة واحدة تتصدر تقرير التدقيق 
بالإضافة إلى خطاب إحالة. 
- رفع التقرير إلى أصحاب المصلحة المعنيين: يفضل تقديم النتائج إلى 
أصحاب المصلحة المعنيين للإجابة عن أسئلتهم» واستخدام التتائح 
لبدء حوار مشترك حول كيفية تطبيق النتائج التي تم التوصل إليها. 
ولتحقيق ذلك يجب إتباع الآي: 
٠‏ قدم التقارير للموظفين الأساسيين قبل الاجتاع. 
٠‏ قدم عرضصًا رسميًا قصبرًا ومناقشة مفتوحة لأصحاب المصلحة. 


١‏ الجزء الال: أساليب تقييم النتائج 
۷- دمح نقرير التدقيق مع الإجراءات والخطط الإستراتيجية: إن تقارير 
التدقيق غير ذات قيمة إذا لر يتم دمجها في خحطط المؤسسة. عليك في هذه 
الرحلة إتباع النصائح التالية: 
٠‏ قدم اقتراحات حول كيفية استخدام بيانات التدقيق. 
* قم بمتابعة الإجراءات التي يتخذها الموظفين الأساسيين كنتيجة لعملية 
التدقيق. 
إستراتيجية التأكد من فاعلية الأساليب المتبعة فى تنمية الموارد 
البشرية 
تتمشل إحدى طرق التدقيق التي استخدمناها بنجاح في التدقيق 
باستخدام النموذج العام لعملية تلمية الموارد البشرية ذي المراحل الخمس 
الذي تم تناوله في الفصل الشاني. الهدف من هذه الطريقة هو وضع 
إستراتيجية تدقيق بسيطة ب| يكفي لضان تنفيذها بسهولة» وتكون سليمة 
نظريًا في الوقت نفسه. هذه الإستراتيجية عبارة عن تدقيق رفيع المستوى 
لقترحات التطوير بهدف إلقاء الضوء على المشكلات التعلقة بالنظام 
ومواضع الخلل التي تستحق المزيد من التقييم. ويمكن تطبيق هذه 
الإستراتيجية على أي قسم أو ية وظيفة أو ية مجموعة من مقترحات 
التطو ير الاضة ية المواردالشربة. 
هيكل عملية الندقيق 
قسمت كل مرحلة من مراحل نموذح عماية تنمية الموارد البشرية الحمس 
(التحليل والتخطيط والإعداد والتنفيذ والتقييم) إلى مرحلتين فرعيتين. 


الفصل الثاني عسر: الوقوف على ممارسات الرنامج وکفاءته ۲۵١۱‏ 
وبذلك» فإن التدقيق يمر بعشر مراحل فرعية مهمة. وعلاوة على ذلك» فقد تم 
إضافة مرحلة سادسة إلى المراحل الخمس الأساسية لنموذج عملية تنمية 
الموارد البشريةء ألا وهي قيادة تنمية الموارد البشرية. هذاء ويتكون هيكل 
عملية تدقيق برامح تنمية الموارد البشرية من العناصر التالية: 

-١‏ مرحلة التحليل: هي عملية تستخدم لتحديد متطلبات الأداء التي 
تستلزم تطبيق مقترحات التطويرء بالإضافة إلى كيفية حديد متطلبات 
التعلم. هذاء وقد تم تقسيم هذه المرحلة إلى هاتين المرحلنين: 

)١-١(‏ تحليل متطلبات الأداء (أهداف النظام والأهداف المالية) 
)۲-١(‏ توثيق متطلبات التعلم (المعرفة والخبرة) 

1- مرحلة التخطبط: هي فحص بيانات التحليل من أجل انتقاء ووضع 
مقترح التطوير المناسب. وقد تم تقسيم هذه ا مر حلة إلى المرحلتين التاليتين: 
)١-1(‏ تصميم مقترح التطوير (التصميم الشامل وأسباب وضعه ذا 

الشكل) 
(۲-۲) التصميم المفصل (التفاصيل المحددة للتصميم) 

۳- مرحلة الإعداد: هي تطوير أدوات البرنامح الموضوعة لدعم مقترح 
التطوير أو شرائها. هذاء وقد تم تقسيم هذه المرحلة إلى هاتين ا مر حلتين: 
(۱-۳) أدوات القائد 


(۲-۳) أدوات المشارك 


۲ الجزء الغالت: أساليب تقييم النتائج 
٤‏ - مرحلة التنفيذ: أسس الإدارة والترتيبات العملية لتطبيق البرنامح أو 
مقترح التطوير في المؤسسة» بالإأضافة إلى تنفيذ البرنامج نفسه وإدارته. 
وقد تم تقسيم هذه المرحلة إلى هاتين المرحلتين: 
)١-٤(‏ إدارة البرنامح 
)۲-٤(‏ تنفیذ البرنامح 
۵- مرحلة التقييم: عملية تستخدم لتقييم نتائج تنفيذ مقترح التطويرء ا متمثلة 
في نتائج الأداء والتعلم واستطلاع الآراء ووجهات النظر» وإعداد تقارير 
هذه التنائج. وقد تم تقسيم هذه المرحلة إلى ا لمر حلتين التاليتين: 
)١-٠(‏ نتائج الأداء والتعلم واستطلاع الآراء 
(۲-۵) إعداد تقارير بنتائج تنفيذ مقترح التطوير 
بالإضافة إلى فحص هذه المراحل الخمسة لبرامج فردية أو مجموعة من 
البرامج» من المهم أيضا تقييم المسئولين عن علمية تنمية الموارد البشرية ني 
ضوء الموضوعات الأساسية المرتبطة بأدوارهم. 
- قيادة عملية تنمية الموارد البشرية: هي فحص مدى كفاءة قيادة عملية 
تنمية الموارد البشرية في ضوء السياسات والنظم والإدارة. وتنقسم هذه 
المرحلة إلى ثلاث مراحل فرعية» ألا وهي: 
)١-١(‏ السياسة 
(-۲) النظم 


(۳-٦(‏ الإدارة 


الفصل الثاني عشر: الوقوف على ممارسات البرنامج وكفاءته ۲٠١‏ 
تطبيق هيكل عملية الندقيق 
يركز هيكل عملية تدقيق برامج تنمية الموارد البشرية على الموضوع قيد 
التدقيق بينما تعمل عملية التدقيق ذات ا لخطوات السبع على توجيه تسلسل 
نشاط فحص برامح تنمية الموارد البشرية. فيم] يلي بعض الخطوات الموصى بها 
لتطبيق علمية التدقيق وهيكلها: 
-١‏ حدد القسم أو الوظيفة أو مقترح التطوير الذي سيتم فحصه. 
1- قم باختيار أحد المختصين في جال تنمية الموارد البشرية ليقوم بالتدقيق. 
وجب أن يكون المختصون على دراية بأفضل الأساليب المتبعة في 
المجال الذي يتم فيه التدقيق. 
۴- قرر إن كان التدقيق سيقوم على ساس عمل زيارة ميدانية لموقع العمل 
بالإضافة إلى الوثائق أم أنه سيستند إلى الوثائق فقط . 
متوسط أو ضعيف" في ضوء كل بعد من أبعاد هيكل تنمية الموارد 
البشرية باستخدام المستويات التالية: 
٠‏ جيد = هناك أدلة قوية على جودة مقترح التطوير/تم تنفيذ مقترح 
التطوير بأسلوب جيد 
0 متوسط = هناك أدلة ضعيفة على جودة مقترح التطوير|/تم تنفيذ 
مقترح التطوير بأسلوب يتأرجح بين الجودة والضعف 
0 ضعيف = ليس هناك دليل على جودة مقترح التطوير/تم تطبيسق 
مقترح التطوير بأسلوب سيئ 


٠‏ الجزء الثالت: أساليب تقييم النتائج 
-٥‏ تسجيل أسباب محددة لكل تقييم ولجميع التقييمات وللتقييات 
الضعيفة بالأخص. هذاء و یله اللاحظات جزءًَا من التقرير 
فصل في| بعد. 
- قم بتلخيص تقيبات كل برنامج» وكل بعد من أبعاد هيكل تنمية الموارد 
البشرية ا لخاص به ئي جدول» کا هو موضح في الشکل .)١-٠۲(‏ 
۷- وفقا للتقييات السابقة» حدد التقبيات الشاملة للفئات التالية: 
٠‏ كل مقترح تطوير أو برنامج (أفقيًا ني ا لجحدول) 
* كل بعد من أبعاد هيكل تنمية الموارد البشرية الخاص بالرنامح 
(رأسيًا ني الجدول) 
ه مجموعة مقترحات التطوير أو البرامح الشاملة التي تم فحصها 
إعداد تقارير بننائج عملية التدقيق 
يجب أن يتضمن التقرير المرفوع إلى الإدارة وأصحاب المصلحة العناصر 
-١‏ وصف للبرنامح أو مقترح التطوير 
۲- النتائج الأساسية لعملية التدقيق التي تدعم التقييم وذلك بالنسبة لكل 
بعد من أبعاد العماية 
٠‏ جدول بملخص التقييم (انظر الشكل )١-٠۲‏ 
٠‏ مواطن القوة وجالات التطوير القائمة على المقترحات أو البرامح 
التدقيق على أساسها 


عملية تنمية الموأرد ألبشرية 


rc‏ القائد | المغارك | الإدار فی 
رد البشرية | 0-17 | (۲-1) | )0-1( |1-( | (f-0| (\-6| (r-r)| =r)‏ 


الفصل الثاني عسر: 


جيد = هناك أدلة قوية على جودة مقترح التطوير/تم تنفيذ مقترح التطوير بأسلوب جيد 
متوسط = هناك آدلة ضعيفة على جودة مقترح التطوير/تم تنفيذ مقترح التطوير بأسلوب يتأرجح بين الجودة والضعف 
ضعيف = ليس هناك دليل على جودة مقترح التطوير/تم تنفيذ مقترح التطوير بأسلوب سيئ 


الوقوف ملى ممارسات البرنامج وکفاءته ۲٠١‏ 


الشكل :)١-٠۲(‏ نموذج ملخص لفحص أحد مقترحات التطوير 


١‏ الجزء الثالت: أساليب تقييم النتائح 
ملجحصس 

يقدم تدقيق الأساليب المتبعة في تنمية الموارد البشرية والتأكد من فاعليتها 
طريقة فعالة واقتصادية وعملية لإجراء تقييم ملخص لقسم تنمية الموارد 
البشرية أو وظيفتها أو مجموعة من مقترحات التطوير. وغالبًا ما تكون عملية 
التدقيق بداية جيدة لرحلة نتائج التقييم لأنه عملية مألوفة لأغلب المؤسسات. 
إذا كان القائم بالتدقيق مختصًا محترفاء فيمكن أن يوفر ذلك فرصا مهمة 
لتحسين عمليات تنمية الموارد البشرية وأقسامها. 


أهم النقاط الواردة في الفصل 

* يقيم التدقيتق الأساليب المتبعة في تنمية الموارد البشرية في ضوء المعايير 
الداخلية للمؤسسة أو المعاير العامة. 

٠‏ يستلزم لتدقيق الأساليب التبعة في تنمية الموارد البشرية ختصين 
با لموضوع قيد البحث ومعايير يتم التدقيق على أساسها. 

ه يوفر تدقيق الأساليب المتبعة في تنمية الموارد البشرية طرقًا ذات كفاءة 
وفاعلية للحصول على تقييم شامل لقسم تنمية الموارد البشرية أو 
وظيفتها أو مجموعة من مقترحات التطوير. 

ه بتكون هيكل التدقيق الخاص بعملية تنمية الموارد البشرية من هس 
مراحل» ألا وهي: التحليل والتخطيط والإعداد والتنفيذ والتقييم. 


الفصل الثالت عسر 


سهادة الخبرة 


مشكلة التقييم الرئيسية: كيف أمنح للأفراد شهادة معتمدة بن لديم 
ا لخبرة المتوقعة أو المطلوبة في| يتعلق بعملية سر العمل الأساسية؟ 
وبالإضافة إلى ذلك» كيف أمنح الأفراد شهادة معتمدة بأن لديم 
ا لخبرة المتأصلة في عمليات العمل وليس في مهام الوظيفة؟ 


۸ الجزء الغالت: أساليب تقييم النتائح 

ترغب المؤسسات والأفراد الذين يقومون بتوظيف أشخاص لديم ني 
معرفة إن كان هؤلاء الأشخاص لديم الخرة المطلوب التعامل بها في مواقف 
العمل المختلفة. لذلك» فبين) يمنح الفصل الشامن المعلومات الأساسية عن 
تقييم المعرفة والخبرة» فإن هذا الفصل يمثل امتدادًا هذا الانجاه من خلال 
استخدام نتائج الخبرة والمعرفة في التصديق رسميًا على أن العاملين يتمتعون 
بمستويات الغبرة المطلوبة للأداء ا لجيد. ويتم ذلك غالبًا عندمايتعلق الأمر 
بفقد الأرواح (ك| في حالة طياري الخطوط الجوية)» أو في المهن الخطرة (مشل 
العمل في مصانع الكيماويات)» أو في ا مهام شديدة التخصص (مثل المحاسب 
القانوني المعتمد). بل إنه ني الحقيقة يجب أخذ هذا التصديق الرسمي بعين 
الاعتبار في عمليات العمل الأساسية ميعها. 

إن الخبرة التي يتم استقاؤها من مكان العمل هي حرك أي مؤسسة. وقد 
وصف الكاتب "هيرلنج" الخحرة البشرية كظاهرة معقدة متعددة الوجوه 
وعرفها بأا: "سلوك بارز في جال ما يتمثل في أفعال واضحة يقوم بها أحد 
الأشخاص بكفاءة وتحقق نتائج فعالة". ومن التحديات الأساسية التي تواجه 
المؤسسات التجارية الوفاء بخبرات العاملين المطلوبة للعمل والمرتبطة بأهداف 
المؤسسة والمحافظة عليها بالإضافة إلى الوفاء بمتطلبات عملية سير العمل 
الأساسية. ويتطلب التصديق الرسمي على توفر هذه الخرة لدى العاملين 
طريقة جديدة تفوق الوظيفة التقليدية وتحليل المهام المتعلق ببحث الخبرة إلى 
نموذج تحسين أداء العمل المعاصر الذي يشتمل على العناصر التالية: هدف 
العمل ومتطلبات الأداء وعملية سير العمل وتحليل المهام المتعلق بالعملية 
وتدريبات لتحسين الخرة وتطويرها وشهادة الخرة وتحسين الأداء. 


الفصل الثالت عشر: سهادة الخبرة ۲١۹‏ 

الطرق التقليدية للتحفق من امتلاك الخبرة 

اعتنقت غلب الشركات طريقة المهمة الموجهة وطريقة الوظيفة الموجهة في 
التحقق من اكتساب الخرة المستقاة من مكان العمل واعتمدت في ذلك على 
إجراءات تحليل متعددة. وهاتان الطريقتان مألوفتان لدى أغلب العاملين في 
إدارة الموارد البشرية وما مستمدتان من القانون الفيدرالي. وتشتملان على 
ثلاث خطوات أساسية: 

-١‏ تطوير قائمة المهام التي يمكن أن تنفذ أثناء العمل 

-١‏ التحقق من أن قائمة المهام نمثل الوظيفة تثيلاً صحيًا 

۳- تحليل دقيتق لما يجتاج الغرد معرفته وعمله من أجل الوفاء بمعيار أداء 

معين لكل مهمة 

في الأساس» توضح طربقة تحليل المهمة وتحليل الوظيفة أن الوحدة المناسبة 
للتحليل هي مهمة العمل. وعملياء جرت العادة على استخدام الياكل الوظيفية 
القائمة وأساليب العمل الحالية والموظفين الحاليين كإطار يمكن من خلاله 
تحديد متطلبات مهمة العمل. وكانت النتيجة هي نحليلات الحبرة والمهمة 
الموجودة في الوقت الحالي. وفي الواقع» فإن فاعلية هاتين الطريقتين تكون 
واضحة في بيئات العمل المستقرة. وعلى الرغم من ذلك فماذا بججدث إن كانت 
الوظائف ومهام العمل والخبرة بمهام العمل غير مستقرة ومنغيرة كا هي اليوم؟ 

تم تطوير تقييم كفاءة العاملين للتغلب على بعض قود محليل الوظيفة 
التقليدي. وتعرف الكفاءة بشكل عام بأنها سمة مهمة من سات الموظف تمكنه 
من أداء وظيفته أو مهمته بمقدرة وجدارة. ونظرًا لأهمية تقييم الكفاءة ولأنه 
خطوة بعيدة عن تفاصيل المهمة نفسهاء فهو طريقة مرنة يمكن استخدامها في 
انتقاء وتحسين مهارات العاملين في العديد من الوظائف. 


١‏ الجزء الغالت: أساليب تقييم النتائح 


تبدأنماذج الكفاءة عامة بالخطوات الأساسية نفسها لنموذج تحليل 
الوظيفة. ويكمن الاختلاف الوحيد بينهما في أنه في نموذج الكفاءة يتم تحليل 
مهام العمل من حيث الكفاءات المطلوبةء بينا يتم تحليلها في نموذج تحليل 
الوظيفة من حيث المعرفة والخبرة اللازمين. وفي بعض الجالات» يتم تجاوز 
الخطوة الأولى والثانية من خطوات نموذج الكفاءة» ويتم الاستعانة با لمختصين 
في تطوير كفاءات العاملين بشكل مباشر. وتجدر الإشارة هنا إلى أن نماذج 
الكفاءة تعتمد على الوظيفة أيضاء فهي تعمل بموجب الافتراضات نفسهاء 
وهي معرضة للانتقادات نفسها ا لمعرضة ها الطرق المعتمدة على طبيعة 
الوظيفة. على الرغم من أن الكفاءات ا ارا فن ما لى 
متطورة باستمرار» ولكنها لا تزال قاصرة في التعامل مع بعض المواقف» 
وبالأخص عند تحديد الخرة المطلوبة للأداء (وليس الكفاءات العامة). 


الطريفة الإسترانيجية للنحقق من امتلاك الخبرة 

ظهر العمل بالطريقة الإستراتيجية نتيجة لاحتياج المؤسسات إلى نظام 
جديد للتحقق من تمتع الموظفين بالخبرة المطلوبة واعتادها رسميا. وتتسم 
الطريقة الإستراتيجية بأنها: 

ه ترتبط بقوة بالعناصر الأكثر استقرارًا للمؤسسة. 

٠‏ تكون مرنة عندما يرتبط الأمر با هياكل الوظيفية. 

٠‏ تفصل خبرة العمل والأفراد عن المياكل الوظيفية. 

ه توفر مستويات أداء مرتبطة بالأفراد والعملية والمؤسسة يمكن 

استخدامها إستراتيجيا ولیس تفاعليا. 


الفصل الالت عسر: سهادة الخبرة ۲٣۱‏ 

تختلف هذه الإدارة الإستراتيجية للخرة اختلافا تامّا عن الطرق التقليدية 
للتحقق من امتلاك الخرة؛ لأنها تتسم بالسمات التالية. ففي هذا النموذج» تبدف 
المؤسسات إلى تحقيق أهداف إستراتيجية وتدير عمليات أساسية وتتعامل مع 
الحبرات والكفاءات المطلوب توفرها في العاملين. ويتم تركيز نظم تطوير 
العاملين على الخبرة وليس الوظائف. هذا ويكون وضع المياكل الوظيفية هر 
ا لخطوة النهائية ني عملية التخطيط» على الرغم من أنه ليس له دور فعلي فيها. 
وبالتالي» يمكن إعادة تنظيم الوظائف دون التأثبر على عملية التخطيط المتعلقة 
بالتحقق من امتلاك العاملين للخبرة المطلوبة. ومن المتوقع أن تتغير الوظائف 
كثرًا بتغبر الخبرة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة. ومن الجدير بالذكر 
أن هناك عملية تخطبط متكاملة تربط الحبرة بعمليات العمل الأساسية التي 
ترتبط بدورها باحتياجات العملاء (انظر الشكل .)١-٠۳‏ 

على الرغم من أن عملية التخطيط هذه هما العديد من العواقب» فإن اهتمامنا 
ينصب - باستثناء أهداف تقييم النتائج - على كيفية الوصول من خلا ها إلى 
تحديد أكثر فاعلية للخبرة المطلوبة لتحقيق أهداف المؤسسة وعلى كيفية 
استخدامها ني وضع معايير لتقييم خبرة العاملين واعتادها رسميًا. 

إن أساس الطريقة الإستراتيجية للتحقق من امتلاك الخبرة المطلوبة للعمل 
هو وجوب عدم ربط الخبرة بالوظائف» غير المستقرة صلا وإنم| ربطها 
بعمليات العمل الأساسية من أجل تحقيق أهداف المؤسسة. وعندئذ يبداً 
تقييم النتائح في لعب دور إستراتيجي باعتاد الخرة الأساسية للموظفين 
بشكل رسمي. وهنا تجدر الإشارة إلى أنه عند ربط الخبرة بعمليات العمل بدلا 
من الوظائف» يتوفر للمؤسسة ما يلي: 


۲ الجزء الثالت: أساليب تقييم الننائج 
هيكل خبرة أكثر مرونة يسمح بإعادة تنظيم الوظائف للقيام بمهام 
مختلفة للعملية دون الحاجة إلى تحليل جديد للوظيفة 
٠‏ خرة تركز على أهداف المؤسسة بشكل أكر 
٠‏ نظام منح شهادات معتمدة للموظفين ذوي الخبرة المطلوبة يعتمد على 
مهام العملية بدلاً من الراكز الوظيفية 
٠‏ خبرة ترتبط ارتباطًا واضحًا بعمليات المؤسسة 


تخطبط الموار د البشرية الخاص بالمؤسسة وهه طط الحياة المهنية للفرد 


الشكل :)١-٠۱۳١(‏ محطط الإدارة الإستراتيجية للخرة 


يوضح المثال التالي كيفية عمل الطريفة الإستراتيجية في التحقق من امتلاك 
الموظفين للخرة المطلوبة واعت ادها رسميًا. 


الفصل الال عسر: شهادة الخبرة ۲١٣۳‏ 

دراسة حالة ‏ سركة تأمين خدمان الرعاية الصحية 

تواجه شر كة تأمين خدمات الرعاية الصحية مشكلة خطيرة في العمل. فعلى 
الرغم من أن فريق مبيعات الشركة يتكون من بعض الأفراد بالغي الكفاءة» 
فإن الشر كات المنافسة تحقق أرباحًا تفوقها بكثير. بالإضافة إل وجود انخفاض 
ملحوظ في مبيعاتها» وقد كشف التحليل عن الحاجة إلى تنقيح عملية البيع 
الأساسية الخاصة بها والطريقة التي يؤدي بها الأفراد وظائفهم. وقد انتهت 
عملية تنقيح الطريقة التي يتم بها العمل إلى جعل الأفراد يعملون في تسع فئات 
وظيفية ختلفة كمساهمين في تنفيذ صفقات المبيعات وخلق علاقة عمل جديدة 
بينهم. وهنا» رفض يعض كبار الموظفين الذين يعملون حاليا في قسم المبيعات 
هذه التغيبرات الوشيكة وفكروا في ترك العمل. أما بالنسبة للإدارة» فقد كانت 
المسألة الأساسية التي تشغلها هي "كيف يمكن للمؤسسة المحافظة على فريق 
العمل الأساسي ا لخاص بها وتطويره في خضم التغيير؟" 

تجدر الإشارة هنا إلى أن هذه الشركة من أهم شركات التأمين التي تقدم 
خدمات الرعاية الصحية في الولايات المتحدة. وقد أدرك كبار المديرين 
التنفيذيين فيها أن عمليات البيع الخاصة بالشركة - علاوة على عملية سير 
العمل الأساسية - تحتاج إلى تنقيح وإعادة تخطيط في يتعلق بهدف العمل 
وخبرة فريتق العمل المطلوبة. وبالتالي» فقد تم تركيز هدف العمل على زيادة 
المبيعات في البيئة المتغيرة والمنافسة التي تعمل ما الشركة. هذا» وتوضح دراسة 
الحالة هذه الحاجة إلى طرق جديدة لبناء خبرة بمكان العمل واعت ادها رسميا 
في البيئات المنافسة سريعة التغبر. ولتحقيق هذا الهدف» فقد اتبعت شر كة تأمين 
خدمات الرعاية الصحية الخطوات التالية: 


١‏ الجزء الثالت: أساليب تقييم النتائج 
تحليل الأداء 

تم إيضاح الحاجة إلى هذا المجهود الشامل من خلال تقديم اقتراح شامل 
لتحسين الأداء يعتمد على طريقة تحليل شديدة الدقة. وقد تم استخدام البيانات 
المرتبطة بأهداف العمل الإستراتيجية لشركة تأمين خدمات الرعاية الصحية 
كأساس لعدم تغطية مشكلات أداء مبيعات النظام الحالي وحلوما. وكان 
الاستتتاج الأساسي الذي تم التوصل إليه ني هذا الشأن أن عملية البيع غير قادرة 
على الوفاء بالوقت المحدد لتقديم الخدمات وسات الجودة المطلوبة للحفاظ على 
حصة الشركة في السوق. وبالتالي» تحتاج عملية البيع لتحسين وتطوير» وتحتاج 
أدوار الأفراد في عملية البيع لأن تكون واضحة» وتحتاج الخبرة المطلوبة لتنفيذ هذه 
الأدوار لأن توضع في مكانما الصحيح. ٠‏ 
توثيق عملية البيع الحالية 

تم توثيق عملية البيع الحالية ووجد نها تنكون من ۷۹ خطوة موزعة 
على تسع فئات وظيفية. يسلط المخطط المتكامل هذه العملية - الذي يدمج 
بين حطوات العملية والعاملين بها - الضوء على عملية البيع والعاملين با. 
في الشكل »)۲-٠۳(‏ كل خطوة في المخطط المتكامل مصوغة في رموز 
شفرية ضد جميع الأدوار الوظيفية المشاركة في هذه الخطوة. على سبيل 
المغالء هناك ثلاثة أدوار وظيفية في الخطوة .۳١‏ من هذه الأدوار الوظيفية› 
مدير الأعال الحديد وهو مسئول مسئولية تامة عن الإشراف على هذه 
الخطوة بمعاونة مقدم خدمات الرعاية الطبية وسكرتير المقترحات. (تشير 


الفصل النالت عشر: شهادة الخبرة ۲٠٠١‏ 
علامة "×" المقابلة لدور مدير الأعمال الجديد في الخطوة ١‏ إلى المسئولية 
عن الإدارة). كا تم أيصا رسم مخحطط طولي منفصل للتغيرات الزمنية لكل 
خطوة من الخطوات التسع وسبعين. 

تم توثيق عملية البيع الحالبة باستخدام الطريقة التالية: 

\-الاجتاع مع مجموعة منتقاة من مندوبي المبيعات ومديري المبيعات 
وموظفي دعم المبيعات ومراجعة قائمة مهام البيع الموضوعة سابقًا 
والتوسع فيها. (تجدر الإشارة هنا إلى أنه في حالة شركة تأمين 
خدمات الرعاية الصحية» انعقدت لقاءات في أربع مناطق ختلفة من 
الولايات المتحدة.) 

- وضع مسودة أولى للمخطط المتكامل 

۳- زيارة العديد من مكاتب البيع ومراقبة مندوبي المبيعات وموظفي دعم 
البيعات وهم يقومون بأداء عملهم (يتضمن ذلك مامجدث خلال 
ا لمبيعات التي تتم من خلال المكالمات الهاتفية.) 

-٤‏ عمل مسودة ثانية للمخطط المتكامل 

٥‏ - إرسال مخحطط البيعات المتكامل لبعض الأفراد المعنبين من أجل 


Yo 


۲٢ 


¥ 


طلب مقدم خدمات رعاية صحة من مسئول 
الرعاية المتميزة لرعاية المريض 

هل تتوافق توقعات العملاء بشأن توصيل المح 
والسعر والدمة مع قدرة- ؟ 
(إن لم يكن الأمر كذلك راجع الخطوتين )١ ١و ٠١‏ 


مقياس عملة البيع : عدد المرات التي لا تتوافق 
فها قلدرة E‏ 
إذا كانت تتوافق توقعات العملاء يشأآن 
توصل المتح والسعر والخدمة مح قدرة 
والقترحات وتقدیرات الحعهدين. 


إحطار العملاء بالتطورات التي تدخل على 
الشبكة و/ أو تقديم آي خدمات توصيل جديد 


ارخ باووار اال ان ع ا 


× × ۳ 
× x x 
3 


الجزء الثالت: أساليب 


wer‏ ۱ ا 
ییا 


ج 


الوظاثف وأد دوار العاملين بها في عملية البيع 


العملية الفرعية للتنفيذ وإدارة الحسابات 


وتقلیص دور مااي ا المجديد 
)١-۳۳(‏ إجابة الأسعلة الحعلقة بالأرباح 
)۲-۴۲١(‏ إجابة الأسئلة المحعلقة بالعملية الإدارية 
۳ إرسال خطاب للعميل كمتابعة لعملية التنقيذ 


٠٠‏ تسليم العقود الالية ومناقشتها 


مراقة عملیة اخدمة TTT TT‏ 


× تعني المسثولية عن الإدارة وتعني علامة × الأخرى المساهمة والمشاركة. 
© تمني نشاط واسع متعدد الخطوات. 

+ تعني أنه يمكن أن بحدث هذا النشاط في آي وقت من الآن فصاعدًا. 
4ھ تعني وجوب أن تتم هذه الخطوة بشکل آلي. 


الشكل :)۲-١۳(‏ قائمة جزئية لخطوات عملية البيع وعلاقتها بالو ظائف التسعة المر تبطة بال 
ر 


الفصل الال 


عسر: 


ھا 


دة الخرة ۲٣۷‏ 


٨۸‏ الجزء الغال: أساليب تقييم النتائج 

تم استخدام المخطط المتكامل الذي يتناول كيفية سير العمل كأساس لاختيار 
فريق من الموظفين لمراجعة وتنقيح عملية البيع الأساسية. وقد تم ذلك خلال 
جلسة عمل مباشرة استغرقت يومين. وكان كل مشارك قد حصل على نسخة من 
اللخطط المتكامل قبل الاجتماع» وتم إعلامه بأن الهدف من عقد ا لحلسة هو تحسين 
عملية البيع. وبينما يتم استعراض كل خطوة من خطوات عملية البيع علاوة على 
الأدوار الوظيفية المشاركة فيهاء قام المشاركون باستعراض التحسينات الني يمكن 
إدخاها على عملية البيع وقيموها واستعرضوا كيفية تنفيذها. في حالة شركة تأمين 
خدمات الرعاية الصحية» تم تقليص خطوات العملية التسع وسبعين إلى ۵۲ 
خطوة» وواصلت الفئات الوظيفية التسع جميعها المشاركة في العملية ال حالية 
المساهمة في العملية المنقحة ولكن بطريقة معدلة. بالإضافة إلى ذلك» فقد تم دمح 
الخطوات الاثنين وخمسين في مراحل أو عمليات فرعية» هي: مرحلة ما قبل البييع 
۲٤(‏ خحطوة)» وإدارة ا لحسابات والتنفيذ ۲١(‏ خحطوة)» وتجديدعقود 
البيع/صفقات البيع ٠۸(‏ خحطوة)» وتسوية عملية البيع ٠١(‏ خطوة). وعقب 
جلسة العمل التي استغرقت يومين» تم إرسال المخطط المتكامل المنقح إلى مجموعة 
محددة من صانعي القرار با لمؤسسة من أجل الحصول على موافقتهم النهائية عليه. 
نجديد المهام المرتبطة بعملية البيع 

تم إتمام هذه المرحلة والمرحلتين التاليتين ها خلال جلسة عمل استغرقت 
يومًا واحدا. وقد شارك في هذه المرحلة فريتق المختصين السابق - الفريق 
اللختار من مندوبي المبيعات ومديري البيعات وموظفي دعم البيعات - 
بالإضافة إلى المدربين المحترفين المسئولين عن تحسين خررة مندوي المبيعات» 
والمسئولين جرئيًا عن نظام تحسين مهارات مندوبي المبيعات الجحدد. 


الفصل اللالت عسر: سهادة الخبرة ۲٠٣۹‏ 
عند عرض عملية البيع المحسنة» دمج فريق ا مختصين ۲١‏ خطوة من 
خطوات عماية البيع في مهام تنتسب إلى دور وظيفي أو أكثر من الأدوار 
الوظيفية التسع المشاركة في عملية البيع. في بعض الحالات» كانت خطوة 
واحدة تمثل مهمة» وني أغلب الحالات» تم دمج الخطوات المتعددة الأكثر 
ارتباطا ببعضها كمهمة واحدة مرتبطة بعملية البيع. وعندما بجدث ذلك» 
يطلق اسم معين على هذه المجموعة من الخطوات لتمييز هذه المهمة عن 
غيرها. يوضح الشكل )۴۳-١۳(‏ هذه العملية ذات الخطوات الثلاث 
الحاصة بتقديم محطط متكامل لعملية البيع الحالية» وتحسين عملية البيع» ثم 
دمح خطوات عملية البيع المتعلقة بالأدوار الوظيفية في مجموعات مهام 
وظيفية متعلقة بعملية سير العمل. هذه المرحلة سهلة التنفيذ نسبيًاء وعلى 
الرغم من آنا تقوم بدور آساسي في ربط مهام العمل بعمليات العمل 
الأساسية» فهي مفقودة ولا تتم في المؤسسات وبالتالي يصير هناك عدم 
اتساق بين مهام العمل الأساسية في تلك المؤسسات. 


وضع معايير للمهام المرتبطة بعملية البيع رالأداء والمعرفة والخبرة) 

قد تكون هذه المرحلة معقدة ومركبة للغاية. حيث يتم وضع معايير لكل 
مهمة - من حيث الأداء (مقاييس ومعايير)» والمعرفة (ما يجب الإلمام به)» 
والخبرة (ما يتوجب عمله). علاوة على استخدام كشف البيانات الموضح في 
الشكل )٤-١۳١(‏ ني تسجيل القرارات. 

من الجوانب المهمة في توفير الوقت الذي يستغرقه برنامج التطوير هو 
الاطلاع على الوثائق الحاليةء وتحديد مصادر تقييم الأداء والخبرة والمعرفة. في 
الحقيقة» طلب من المختصين المدعوين للمشاركة في هذه العملية إحضار مي 


١‏ الجزء الثالت: أساليب تقييم النتائح 


الوثائق ا لمتاحة المرتبطة بالمهام المتعلقة بعملية البيع لتكون تحت الدراسة 
والبحث أثناء جلسة العمل. وفي الواقع» فقد أدلى المشاركون في جلسات 
العمل بالعديد من الأفكار الجيدةء وبالتايء فقد كانت هناك ضرورة لأنيكون 
هناك تسجيل رسمي للمعلومات وهكذا تم الاحتفاظ با لمعلومات جميعها ول 
يفقد أي منها. 

أئمرت هذه الجحلسة التي ذخرت بالعديد من مهام العمل عن معلومات 
أساسية مهمة حول معايير الأداء والمعرفة الأساسية والمصادر غر المتوقعة 
للخبرة ووسائل التدريب المنعلقة بتحسين عملية البيع. وقد قدم اثنان من 
مندوبي المبيعات مقترحات ممتازة» طلب الفريق اللشاركنسخ منها 
لاستخدامها کوسائل دعم اشاسة للریت: 


وضع وحدات للتدريب على المهام واعتماد الخبرة رسيا 

عقب وضع معايبر للمهام المرتبطة بعملية البيع» جمع المدربون المختصون 
ا معايير التعليمية الميدانية الخاصة بالعاملين في عملية البيع. وقد تم تقديم 
أهداف التعلم والأدلة التعليمية الميدانية ووسائل الدعم لتحسين الخبرة 
والمعرفة اللازمين للمهام المرتبطة بعملية البيع. 

علاوة على ذلك» تم وضع اختبارات للعاملين لاعتاد معارفهم وخبراتہم 
رسميًا على أساس كل مهمة من مهام عملية البيع على حدة. هذاء وقد استلزم 
أن يكون العاملون القائمون بعملية البيع المطورة حاصلين على شهادات خبرة 
معتمدة في كل مهمة من المهام المرتبطة بعملية البيع. يوضح الشكل )٥-١١(‏ 
عملية التطوير واعتاد الموظفين رسمياً. 


المرحلة الأول: اللخطط التكامل لإحدى مهام ! 


لعمل الأسأسية - مطابق لوضعه الاي - (۲۲ خطوة لعملية البيع) 
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۷۲ الجرى الثالث: 


أساليب 


نقیيم الا 


المرحلة الغالفة: المهام المرتبطة بعملية 
الج ل ميا الوه ر ا e‏ مهمة (۳) مهمة )٤(‏ مهمة () 


الشكل :)۳-٠۳(‏ ثلاث مراحل لتحديد المهام المرتبطة بعملية البيع 


الفصل الغالت عسر: سهادة الخرة ۲۷۳ 
رقم المهمة: يؤخذ من المخطط التكامل 
مواصفات اسم الهمة: 9 يز وفريد 
٠‏ معقول الحجم (متوسط الحجم) 
١‏ يعبر عن نوعبة المهمة ومضمونما 
المعرفة بالمهمة الخرة الخاصة بالمهمة 
(ما پتوجب الالام به) (ما یتوجب عمله) 
في حالة وجود مستندات تحص عتوى قم بوصف أداء العاملين الفرديين 
المعرفةء اذكر أسماء هذه المستندات | لهمة العمل (من حيث سلوكباتيم 
المعلومات الخاصة با معرفة. 
في حالة عدم وجودشل هذه 
المستندات» قم بتدوين أو تسجيل 
في حالة وجود مستندات تحص قياس في حالة وجود مستندات تحص 
المعرفةء اذكر أساء هذه المستندات | قياس الجرة» اذكر أس)ء هذه 
وأرقام الصفحات التي تتضمن | المستندات وأرقام الصفحات التي 
المعلومات الخاصة بقياس ال معرفة. تتضمن المعلومات الخاصة بالخرة. 


في حالة عدم وجود مل هذه المستندات» في حالة عدم وجودمئل هذه 


قم بوصف الطريقة التي ستقيس بها | المستندات» قم بوصف المقياس 
ا معرفة (باستخدام مقياس المعرفة | الذي ستستخدمه في قياس الخبرة. 
المعتاد أو مصدر تمل للقياس أو 


pe qy: r AÛ a fele IT er FETE wpe f IS r AIR 


قباس ومعيار الأداء 


ما يتوجب على الموظف عمله» وتحت أي ظروف» وإل أي مستوى 


الشكل :)٤-٠۳(‏ كشف بيانات حول وضع معايير للأداء والمعرفة والخبرة المتعلقين 
بالمهام المرتبطة بعملية البيع 


٠‏ الجزء الثالث: أساليب تقييم النتائج 
كلمة أخبرة بسأن ا لمال السابق 

أثبتت الإدارة الإستراتيجية للخرة بشركة تأمين خدمات الرعاية الصحية 
أا ذات كفاءة وفاعلية. هذاء وقد ركز جزء كبر من نشاط "تحسين عملية 
البيع" على المجالات التي ل تتطرق إليها الشركة أو مستشاروها من قبل. وعلى 
الرغم من أن العناصر الغردية بدا أنها شديدة التعقل لدرجة تجعلها روتينية في 
بعض الأحيان» فقد كان المنظور الشامل لضرورة الاتصال المباشر بين أهداف 
العمل وخبرة الأفراد متأصلاً وراسخا داخلهم. علاوة على ذلك» فقد كان 
تحديد فترة ثمانية أشهر لإنجاز هذه المهمة بدقة وعلى أكمل وجه يمثل تحديا 


جديدًا ومختلغا. 


تنطوير الخبرة 

يشير هذا النظام إلى أسلوب تلف للغاية في تطوير خحرة الموظفين 
واعتمادها رسميا. فبركز تطوير مهارات العاملين على وضع حافظة مستندات 
تتضمن شهادات الخرة المعتمدة الخاصة بالموظفين والتعلقة بالعمليات 
الأساسية. ويسمح مخطط الخبرة الإستراتيجية للمؤسسات بالتعامل مع الخبرة 
بدلاً من الوظائف. وقد أصبحت نظم تطوير مهارات الموظفين موجهة 
لعمليات العمل الأساسية والأهداف الإستراتيجية المهمة للمؤسسة ومرتبطة 
ما بشدة. ك أصبح من الممكن للموظفين إدارة مستقبلهم المهني وفقا خر تم 
وليس لوظائفهم. ذلك حيث إن الوظائف أماكن ثابتة مؤقنًا ويمكن أن تتغير 


وسوف تنغير باستمرار» ولكن الخبرة ثابتة ولا تتغير. 


الفصل الالت عسر: سهادة الخبرة ۲۷١‏ 
يجب اختيار الموظفين على أساس كل خبرتهم وقدرتهم على خلق خبرات 
جديدة عندما يتطلب العمل إجراء بعض التغيبر. وتجدر الإشارة هنا إلى أن 
الحبرة قد تصير شيتًا مهملا لا بتطلبه العمل خاصة في المجالات ذات 
التكنولوجيا العالية. وي خضم التغيير» تكون قدرة العاملين على التطوير مهمة 
تماما كخرتهم الحالية بمجال العمل. وني مثال شركة تأمين خدمات الرعاية 
الصحية» كان مندوبو المبيعات بحشون التغيير» حيث لم يتم دراسة قدرتهم على 
التطوير بشكل كاف عند اختيارهم للعمل. وعندما أصبحت خرتهم عتبقة 
وعديمة الفائدة» ناضلوا من أجل تطويرها. 
جب أن تشارك المؤسسات الأفراد في تحديد ا رة المطلوب توفرها حاليًا 
لدى العاملينء وتطوير الخبرة الذي سيحتاجه العمل ني المستقبل. وتجدر 
الإشارة إل أن المؤسسة هي صاحبة النظرة الإستراتيجية الأكثر عمقا ني 
نحديد الخبرة المطلوبةء وتطوير الخبرة الذي سيحتاجه العمل ني المستقبلء 
وهي تحتاح لأن تكون واثة من أن تطوير الخبرة سيأتي بثاره المرغوبة المتعلقة 
بأداء العمل. ومن ناحية أخرىء» يكون الموظف الفردي غالبًا أول من يدرك 
حدوث التغبرات في الأسواق» وأن ذلك سيتطلب أن يطور من خبرته 
لبتواكب مع هذا التغيير. وني الكثير من الحالات» يدرك العاملون الحاجة إلى 
أساليب عمل جديدة وبعض التجديدات قبل أن تدرك الإدارة ذلك. وفي 
حالة شر كة تأمين خدمات الرعاية الصحية» انتفعت الشركة من مشاركتها 
القوية مع العاملين في إدراك الحاجة إلى تطوير عمليات البيع لمواجهة المنافسة 
المترايدة في السوق. وهذا يعني أن التغير م محدث إلا عندما بلغ ضغط 


المنافسة مستويات حرجة تؤذن بو جود أزمة. 


١‏ الجزء الثالت: أساليب تقييم النتائج 


نتائج أداء العمل 
المستوى المستهدف من المعرفة والخرة: 
بلغ الأفراد المستوى المطلوب 
من المعرفة والخرة قبل عامين. سه بلوغ المستوى المطلوب من المعرفة 
والخبرة/ تجاوز هذا المستوى 
أقل من المستوى المطلوب من المحرفة والخبرة 
العاملون الحدد 
خبراتہم ومعارفهم و/آو تطویرها. 
اختبار معرفة الأفراد جيعهم تقييم خبرة الأفراد جيعهم 
اختبار واحد يغطي مهام يقيم الأفراد أنفسهم على مقياس ٤-٠‏ في كل مهمة عمل. 
العمل جميعها بالإضافة إلى ويقيم المديرون الأفراد عل مقياس ٤-٠‏ في كل مهمة عمل. 
تقييم كل مهمة بالدرجات ويتم عرض التقييات النهائية خلال اجتإع مع المديرين.. 


تحديد المهام التي نحتاج إلى التطوير 
حدد 8 والأفراد من خلال البيانات المذكورة أعلاه هذه المهام. 


وضع خطة تطوير فردي 


ا والأفراد دلبلا میدانًا ف وصح هذه الخطة. 


تفي خطة التطوبر 

يتم اتباع الدليل الميداني سالف الذكر. 
اختبار المعرفة (في كل مهمة) 

نسخ للاختبار المبدئي 


هه شل 
تقبيم الخبرة (في كل مهمة) سه فشل 
قيام المدير بمراقبة الأداء و/أو الاطلاع على حافظة المستندات الخاصة بالأداء 


نجاح 


اعتادالمعرفة رسميا ههه إعن |د الخرة رسميًا 


الشكل :)١-۱۳١(‏ عملية تطوير العاملين ومنحهم شهادات خبرة 


الفصل النالت عشر: شهادة الخبرة ۲۷۷ 

منح هادة خبرة وفقا لنتائج التقييم 

ترتبط الإأدارة الإأستراتيجية للخبرة بالعديد من الموضوعات في هذا 
الكتاب وذلك من أجل خلت نظام اعتماد للخبرة يعمل على تحسين أداء 
المؤسسة. وني الواقع» فإنه يمكن وضع نظام فعال لاعتماد الخبرة» بربط 
عملية جديدة للتحليل المبدئي باليات تقييم الحبرة والمعرفة المذكورة في 
الفصل الثامن. وتكمن قوة هذا النظام في أنه يبدا بالتعامل مع أداء المؤسسة 
- بدلا من الوظائف أو طبيعة العمل - عند تحديد المعرفة والخبرة المطلوبين 
للعمل. وبناءً على ذلك» يتحول تقييم نتائح جال التعلم إلى عملية لمنج 
شهادة خرة بأداء العمليات المؤسسية الأساسية للعاملين. 

في بعض الحالات» قد يكون من الملائم وضع برامج رسمية لمنح مثل هذه 
الشهادات تشمل مناهج رسمية وحفظ السجلات ورب| أيضًا تحديد وظائف 
بعينها (مثل المسميات الوظبفية المعتمدة). وني هذه الحالات» قد لا يسمح 
للموظفين بأداء مهام معينة حتى يتم اعتماد خبراتهم بشكل رسمي. وني 
حالات أخرى» قد يتم منح شهادات الخبرة بشكل أقل رسمية بعض الشيء. 
ونحن نرى أن ا لمؤسسات قد تكون غير قادرة على السماح بتطوير خبرة 
العاملين الأساسبة بسبب افتقارها إلى مهارات التشغيل» ذلك أن الإدارة 
الإستراتيجية للخرة محدودة في إطار العمليات الأساسية عالية التأثر. ويمكن 
استخدام الإدارة الإستراتيجية بسهولة في منح شهادة للعاملين بأن لديم 
المهارات المطلوبة لتحقيق أهداف المؤسسة. 


۸ الجزء الثالت: أساليب تقييم النتائج 
أهم النقاط الواردة في الفصل 

٠‏ تربط الإدارة الإستراتيجية للخرة من خلال العمليات الأساسية 
أهداف المؤسسة بالأداء والتعلم. 

ه أصبحت الطرق التقليدية لتحديد الخرة المطلوبة أفل استخدامًا في بيئة 
العمل التنافسية الحالية. 

ه تكفل الخطوات المتضمنة في أي من عمليات العمل الأساسية والخبرة 
المطلوبة للقيام بذ ا خطوات توفير مكان عمل مرتبط بهذه العمليات 
والخرة. 

ه عندما ترتبط المهام والحرة المطلوبة للقيام هذه المهام بالعمليات 
الأساسية» تزداد مرونة الأداء"ويزداد تأثر هذه الخرة على عمليات 
العمل. 

ه من الأدوار المهمة لعملية تنمية الموارد البشرية النقييم واعتاد شهادات 
خرة للعاملين. 


الفصل الرايع عشر 
تقييم العحوامل المحفرة للأداء 
التعلم ونجسين الجودة وتطوير الإدارة 


مشكلة التقبيم الرئيسية: كيف أقيم نتائج تنفيذ مقترحات التطوير 
بالغة الأهمية بالنسبة لتحسين الأداء التي تستغرق وقتا طويلاً في تقديم 


٢١‏ الجزء الالت: أساليب تقييم النتائج 

قمنا بدراسة الأداء حتى الآن من منطلق أنه نائج نظام محدد» مشل أداء 
خدمات أو إنتاح سلع» وأكدنا أن كل مقترح تطوير جب أن يؤدي إلى نتائج 
أداء في مرحلة ما. ولكن» ما م نناقشه بالكامل حتى الآن هي الحالات التي 
تكون فيها النتائج قريبة الأجل لمقترح التطوير ليست نتائج النظام ولكنها نتائج 
أخرى مرحلية ستفضى في المستقبل إلى نتائج النظام - على سبيل المثال: 

ه مقترحات المؤسسة التي تهدف إلى تعزيز ا معرفة والتي بتوقع أن تحدث 

بدورها تحستا في الأداء في المستقبل 
٠‏ برامج تحسين الجودة التي تركز على تطبيق طرق لتحسين عمليات سير 
العمل 

0 برامج تطوير الإدارة الى تعد المديرين للقيام بأدوار قيادية في المستقبل 

في هذه الأمثلة» سيكون من الصعب تحديد التحسينات التي طرأت على 
نتائج النظام خلال إطار زمني يتراوح بين ۳١‏ إلى يومًا ني حين أن العديد 
من المؤسسات ترغب ني التوصل إلى هذه النتائح بسرعة. وذلك على الرغم من 
أن هذه المقترحات قد تكون مهمة وضرورية لتحسين الأداء تدر يجبا مع 
الوقت. إن الانتقاد الشائع للتنائج أو طرق الأداء اموجه لتحسين الموارد 
البشرية هو أنها على ما يبدو تقلل من قيمة مقترحات التطوير التي لا تقدم 
نتائج نظام فورية. وهذا أمر عار تماما عن الصحة. 

يوضح هذا الفصل كيفية تطبيق نظام تقييم التتائج على هذا النمط من 
مقترحات التطوير» وهذا ما نطلق عليه العوامل المحفزة للأداء. ويركز نظام 
تقييم النتائج بالفعل على أحد العوامل الأساسية المحفزة للأداء؛ ألاوهو 
التعلم. ولي العديد من الحالات» يؤثر التعلم بشكل مباشر على نتائج النظام» 


الفصل الرابع عشر: تقييم العوامل المحفزة للأدای ۲١۸۱‏ 
حيث إِنه يمكن الأفراد من القيام بأشياء كانوا يعجزون عن القيام بها في 
الماضي. هذاء ويتناول هذا الفصل بالشرح كيفية التعامل مع الحالات الأخرى 
التي يكون فيها تأثبر العوامل المحفزة للأداء على نتائح النظام غير مباشر أو 
يستغرق حدونه بعض الوقت. 
عرض موجز للعوامل المحفزة للأداء 

ذكرنا في بداية الكتاب أن فئتي نتائج النظام ما: نتائج الأداء (مقاييس 
الفاعلية أو الكفاءة المرتبطة بالتتائج الأساسية للنظام أو النظم الفرعية أو 
العملية أو الأفراد) والعوامل المحفزة للأداء (مقايبس عناصر الأداء التي يتوقع 
أن تدعم أو تزيد من قدرة الأفراد والعملية والنظم الفرعية والنظام على أن 
يكونوا أكثر كفاءة وفاعلية في المستقبل). هذا» وتؤثر جميع مقترحات تنمية 
الموارد البشرية على العوامل المحفزة للأداء. وتصف العوامل المحفزة للأداء 
ومقاييس النتائج العلاقات الافتراضية للنتيجة والسبب في إستراتيجية 
امؤسسة. وبالتالي» بجحب أن تتنباً العوامل المحفزة للأداء بالشائج المستقبلية 
قرح التطوير. 

إن العوامل المحفزة للأداء مهمة وضرورية للغاية لنجاح المؤسسة. ولي 
الحقيقة» تركز أغلب مقترحات تحسين الأداء - على سبيل المثال» زيادة ا لخيرة 
بالإدارة والتكنولوجيا الحديثة وزيادة جودة المنتج وتحسين عمليات سير العمل 
وزيادة فرص إدلاء الموظفين بمقترحاتهم- على نوع ما من العوامل الحفزة 
للأداء. وتكمن فائدة هذه العوامل المحفزة بشكل عام في نها مهمة وضرورية 
للغاية للحفاظ على نتائج النظام أو تدعيمها في المستقبل. 


۲ الجزء الغالت: أساليب تقييم النتائج 
تأثر العوامل المحفزة للأداء على تقييم الننائج على المدى القصبر 
في حالات التدريب على تحسين المهارات» كا ني حالة التدريب على تحسين 
مهارات الاتصال الخاصة بالمبيعات» يكون تقييم النتائج أسهل منه في الأناط 
الأخرى للتدريب. وتجدر الإشارة إلى أن التحليل المبدئي يكشف عن علاقة 
بين خبرة مندوب المبيعات وبين نجاح صفقات البيع. هذاء وقد ثبت من 
إجراء تحليل دقيق أن تأثبر زيادة الخرة بالاتصالات سيكون له علاقة مباشرة 
تماما بزيادة المبيعات. وستكون المحصلة تقييًا للننائج سيشبه لي البداية 
الشكل التالي: 
الخرة بالاتصالات ب زبادة البيعات 
في الواقع» يتطلب تحفيز فريق المبيعات على استخدام ا لخبرة الجديدة العمل 
من خلال نمط التأثبرات التالي: 
الخبرة بالاتصالات > تصميم النظام - المكافآت - زيادة المببعات 
تتمتع الحالة الأولى بالعديد من السات التي تجعلها مباشرة أكثر في تقييم 
النتائج: 
ه أولاًء تم تحديد العلاقة بوضوح بين الخبرة وبين زيادة صفقات البيع. وقد 
أوضح التحليل المبدئي هذه العلاقة بشكل مؤكد. 
ه ثانيًا» كانت العلاقة مباشرة بين الخبرة وبين زيادة صفقات البيع. وكان 
يتوقع أن يكون لمقترح تطوير التعلم تأثيرًا مباشرًا على النتائج. 
ه ثالثاء حدثت النتائج عاجلاً بعد التعلم. وكان من المتوقع أن تحدث زيادة 
المبيعات بسرعة بعد التعلم. 


الفصل الرابع عسر: تقييم العوامل المحفرة للأدای ۲۸١‏ 
٠‏ رابعًاء كان هناك قليل من المتخرات المتداخلة. ونتيجة لقصر الفترة 
الزمنية التي تتحول فيها ا لخبرة إلى زيادة في المبيعات» كانت هناك فرصة 
أقل للعوامل الأخرى غير المخطط هما أن تؤثر على التتائج. 
اما کان طاق تی هدو اا ات ضا خت کات هده الال 
حصورة في فريق واحد من العاملين ومجال معين من مجالات الخرة. 

إن العديد من مقترحات التطوير المعاصرة التي تركز على العوامل المحفزة 
للأداء» التي نذكر منها - مثلاً - تعزيز التعلم وتحسين الإدارة والجحودة» أكشر 
تعقيدًا أو طول أجلاً ما بجعل تقييم نتائجها أكثر تعقيدًا. وني الواقع» تعد 
لمؤسسات المادفة إلى التعلم مبادرة جيدة لتطوير المؤسسات التجارية. ويقترح 
مؤيدو هذه الإستراتيجية أن المؤسسات التجارية يمكنها أن تحسن الفاعلية 
طويلة الأجل للنتائج بالتركيز على وضع نظام مؤسسي يحسن مستوى التعلم 
على نطاق الأفراد وفرق العمل والمؤسسة. وتنمتع المؤسسات الادفة إلى التعلم 
بالسمات الأساسية التالية: أولا: لدا الأفراد وفرق العمل التي تعمل من أجل 
تحقيق الأهداف المرتبطة والمشتركة؛ ثانيًا: التواصل المفتوح من خلال 
العلومات المتاحة والمشتركة؛ الثا: رؤية النظام كو حدة متكاملة؛ رابعا: تقديم 
قادة للمؤسسة التجارية من المتميزين في التعلم؛ خامسا: دعم الإدارة للتعلم - 
نظام لتشجيع ومنح مكافآت على التعلم؛ سادسًا: الترحيب بالأفكار الجديدة. 

وذلك على النقيض من نمط التأثبرات الأبسط والذي يتسم با يلي: 
ه أولاً: تأثير العلاقة بين الخبرة وزيادة صفقات البيع غير محدد بوضوح. 
فهذه التأثيرات غير معروفة بالتحديد وذلك لأنه مقترح جديد نسبيًا ذو 

إمكانية افتراضية وليس فعلية. 


۲۸ الجزء اللالث: أساليب تقييم النتائج 
ه ثانيًا: تحدث تأثيرات العلاقة بين الخبرة وصفقات البيع على مدار العديد 
من المراحل. وني الواقع» تتسم برامج إقامة مؤسسة هادفة إلى التعلم 
بالتعقيد» كا أنها تحدث تغيبرًا في العديد من المناحي في المؤسسة التجارية. 
ه ثالثا: لا تحدث النتائج سريعًا بعد التعلم. وقد لا تقدم مقترحات التطوير 
التي تشتمل على إقامة مؤسسة هادفة إلى التعلم عوائد مهمة لفترة زمنية ما؛ 
وربا لا تعرف التأثيرات الكاملة مئل هذه المقترحات على النتائج إلا بعد 
أعوام عديدة. 
٠‏ رابعا: هناك العديد من التغبرات المتداخلة. ونتيجة للسات الثلاث 
السابقة» هناك فرصة كبيرة في أن تؤثر عوامل أخرى على النتائج -مشل 
حدوث تغيرات في بيئة العمل وتغيير القيادة وإعادة التنظيم. 
٠‏ خامسًا: نطاق تطبيتق هذا المقترح زاسع» حيث يتم تطبيقه عادة على جميع 
الموظفين» علاوة على أنه يتضمن مجموعة كبيرة من الكفاءات. 
وبالتالي» فلا بد من وجود وسائل ختلفة لتقييم النتائح وإعداد تقرير بذلك 
في الأجل القريب. 
الإطار العام لتقييمات نائج تطبيق العوامل المحفرة للأداء 

يعتقد بعض الأشخاص أن تقييم نتائج إدخال العوامل المحفزة للأداء أمر 
شديد الصعوبة والتعقيد. وهم مخطئون تماما في هذا الاعتقاد. ففي الحقيقة» 
يمثل هذا الاعتقاد أحد أناط التفكر التى تقيد الكفاءة والفاعلية الإستراتيجية 
لتنمية الموارد البشرية داخل المؤسسات. فتقوم المؤسسات بتقييم مقترحات 
التطوير التي تمنح نتائج أداء حفيقية فقط. ك) بخلط العديد من العاملين في جال 
تلمية الموارد البشرية باستمرار بين نتائج العوامل المحفزة ونتائج الأداء» ما 
يؤدي إلى فقد مصداقبتهم لدى صانعي القرار. 


الفصل الرابع عشر: تقييم العوامل المحفزة للأدای ۲۸۵ 
كنتيجة لذلك» تختلف مقاييس تقييم نتائج العوامل المحفزة للأداء عن 
تقييات نتائج الأداء في أمرين أساسين فقط هما: 
-١‏ تختلف نتائج الأداء عن النتائج التي تم التنبؤ با. ووفقا لنمط مقترح 
التطويرء قد لا تعرف المؤسسة بالضبط أبن وكيف يمكن أن تظهر 
EAE E EE‏ 
للأداء إلا بعد شهور أو حتى أعوام. 
يوضح الشكل )١-٠١(‏ هذين البعدين من خلال عرضه للمصفوفة 
التاليةء ذلك حيث تظهر المصفوفة أربعة أناط لتقييم التتائج. هذا» ويصف 
الحدول )١-٠١(‏ هذه الآناط» بالإضافة إلى التعديلات المطلوب إجراؤها في 
إستراتيجية تقييم النتائج. وكا يوضح الحدول» فهناك بعض التعديلات 
البسيطة المطلوبة لمعل نظام تقييم النتائج يعمل على تقييم نائج العوامل 
المحفزة للأداء بالإضافة إلى تقييم نتائج الأداء. 


إمكانية التنبؤ بنتائج الأداء 


مرتفعة a‏ 
تقييم النتائح الأساسية (كما | تقييم نتائج النوع الثالث | قصيرة 
تم في مشال تنمية مهارات | من العوامل المحفزة للأداء 
الاتصال الخاصة بالمبيعات) الفرة الزمنية اللازم 
تقيبم نتائج النوع الأول من تی نائج ال ادان رت | ي TT‏ 
العوامل المحفرة للأداء العوامل المحفرة للأداء ' نتائج الأداء 


الشكل :)١-١١(‏ مصفوفة العوامل المحفزة للأداء 


1 الجزء الالت: أساليب تقييم النتانج 


النوغ الأول من العوامل المحفزة: نمط الأثرات 
يعد النوع الأول من العوامل المحفزة» مثل برامج تطوير الإدارة» أسهل نمط 
يمكن تقييمه من أناط العوامل المحفزة للأداء. ومن الحدير بالذكر أن الوقت 
اللازم حدوث التتائج هر المشكلة الوحيدة المرتبطة هذا النمط من العوامل 
اللحفزة. فكر في الكيفية التي يمكن آن يؤدي أحد البرامج النموذجية لتطوير 
الإدارة من خلا هما إلى حدوث نتائج الأداء. عند تطبيتى ها النوع من العوامل 
المحفزة للأداء في المؤسسةء يعمد المديرون إلى حضور سلسلة من البرامج تعقبها 
فترة تغيبر لأساليب إدارتيم. وبعدها يلمس العاملون هذا التغيير» وبعد فترة من 
الزمن» يثقوا في هذه التغيبرات ويتحفزوا أكثر للتغيير. وقد تؤدي زيادة هذا 
التحفيز إلى زيادة الإنتاجية التي ستؤدي بدورها إلى زيادة البيعات. 
الجدول :١-٠5‏ أنواغ العوامل المحفزة للأداء وطرف تقبيمها 
مراحل تعديل الطرق 
المعياربة لتقييم النتائج 
:النوع الأساسي: إمكانية | النظام التقليدي البسيط لتقبيم | لايتم اسستخدام طرق 
التنبؤ بتتائجه مرتفعة» | التتائج (ك| ني مثال تنمية مهارات | معيارية في هذا النمط. 
والوقت اللازم حدوث | الاتصال الخاصة بالبيعات الذي 
نتائجه فصر تناوله هذا الكتاب) 


النوع الأول: إمكانية | مقترحات التطوير التي يمكن | ه تحديد نمط التأثيرات 
التنبؤ بنتائجه مرتفعةء | التنبؤ بمراحلهامن أجل ٠‏ استخدام خحطة تقييم 
والوقست الللازم أ الوصول إل مستوى مرتفع من | التتائج وبالتحديد الصف 
لحدوث نتائجه طويل | الاأداء» ولكنهاتستغرق فترة الذي يتضمن البيانات 
زمنية أطول كي تتجلى نتائجها | النعلقة بالأداء ني تحديد 
للعيان (مثل مقترحات تطرير متوسط النتائج 
الإدارة) ٠‏ قياس التتائج في كل 
مرحالة إلى أنيتم 
الوصول إل مستوى 


الأداء الطلوب 


الفصل الرابع عشر: تقييم العوامل المحفرة للأدای ۲۸۷ 


النوع الفاني: إمكانبة | مقترحات التطوير التي يمكن أ ٭ اس ستخدام تقنية التتائج 
التبؤ بنتائجه منخفضةء | أن تظهر من خلالهانتائج | الحرجة 
والوقت اللازم لحدوث | الأداء بالعديد من الطرف | ٠‏ تكراراستخدام هذه 
نتائجه طویل المختلفة» وتستغرق فترة زمنية | التقنية خلال فترات 
أطول حتى تظهر نتائجها | فاصلة متظمة 
للعيان (مثل مقترحات التطوير تحديد نائج إدخال 
الخاصة باقامة المؤسسات العوامل المحفزة ونتائج 


ا ا الأداء 
النوع الثالسث: إمكانية | مقترحات التطوير التي يمكن أن | * استخدام تفنية التائج 
التنبؤ بنتائجه | تظهرمن خلاماتتائجالأداء | الحرجة 
منخفضةء والوقت | بالعديد من الطرق المختلفة؛ | ٠‏ تحديد التتائج 
اللازم لحدوث نتائجه | ولكن هناك احتال لإمكانية تقييم 
| قصیر نتائجها حلال فترة زمنية معقولة 
۰ (مثل برامج تحسين ا لجودة) 


يمكن أن بطلق على ذلك اسم نمط التأثبرات. إن تحديد هذا النمط هو 
أساس نجاح تقييم نتائج النوع الأول من العوامل المحفزة وذلك لأن نمط 
التأثبرات بحدد العلاقة المتوقعة بين العوامل المحفزة ونتائج النظام والتتائح 
االمرحلية المتوقع حدوثها. 

من الشائع جذا أن يتم تحديد هذا النمط بشكل خاطئ» كا هو الال عندما 
يفترض المدربون أن الأشخاص الذين يجحصلون على البرنامج التدريبي 
يتعلمون المزيد ويؤدون مهامهم بشكل أفضل. وبالتالي» فمن الأفضل أن يتم 
تحديد نمط التأثبر أو تقييمه بشكل صحيح. في هذا النوع من العوامل المحفزة 
يشبه نمط التأثبرات الشكل التالي: 

تعلم المدير -> السلوك النغير للمدير -> محفيز الموظفين > 


زبادة الإنتاجية - زيادة المبيعات 


۸ الجزء الثالت: أساليب تقييم النتائج 


في كل مرحلة من هذه المراحل» يمكن قياس بعض النتائج. بمعنى آخر» في 
المرحلة الأولى يمكن تقييم التغيرات التي طرأت على أساليب المدير في العمل. 
وني المرحلة الثانية» يمكن تقييم العوامل المحفزة للموظفين. بين يمكن في 
المرحلة الثالثة تقييم الإنتاجية» ويمكن تقييم المبيعات في المرحلة الأخيرة. إن 
المرحلة الأخيرة فقط - تقييم المبيعات - هي التي توضح نجاح البرنامح أو 
فشله. وبقية المراحل هي نتائح مؤقتة قيمة بالنسبة للمؤسسة فقط؛ حيث إنها 
تؤدي إلى زيادة المبيعات. 

في خحطة تقييم النتائج» ي يتم إدراج كل نتيجة من هذه النتائج في الصف الذي 
يتضمن نتائج النظام (الصف آ)» ويتم وضع دائرة حول كلمة العامل المحفز 
لتذكير المستخدمين أن النتائج التي تم تقييمها ليست النتائح الحقيقية. 
النوعان الثاني والالت من العوامل المحضفرة 

يصعب تقييم نتائج إدخال العوامل المحفزة التي تنتمي إلى النوعين الشاي 
والثالث. ففي حالتي النوع الثاني والثالث من العوامل المحفزة» تظهر النتائح 
ي مواد ضع با لمؤسسة لا يمكن التنبؤ بحدوث هذه النتائج فيها .وقدلايعلم 
مقيمو النتائج المواضع التي سيقومون بتقييم النتائح فيها؛ حيث إن النتائج قد 
تظهر بالعديد من الطرق المختلفة. 

تم تقديم أسلوب النتائج الحرجة - السابق تناوله بالتفصيل في الفصل 
الحادي عشر - بشكل موسع كإستراتيجية مؤقتة يتم استخدامها عندما لا يتم 
إجراء تحليل كامل للنتائج. إن أسلوب التتائح الحرجة هو وسيلة فعالة لتقييم 
نتائح إدخال العوامل المحفزة؛ حيث إنه لا يفترض أن النتائج معروفة مقدمًا - 
يطبق الأمر نفسه على النوعين الثاني والثالث من العوامل المحفزة. 


الفصل الرابع عسر: تقييم العوامل المحفزة للأدای ۲۸۹ 


إن نتائج إدخال النوع الثاني من العوامل المحفزة بالمؤسسة هي أكثر النتائج التي 
لا يمكن التنبؤ بها والتي يستغرق حدوثها وقتا طويلا. ومن أمثلة هذا النوع مسن 
العوامل المحفزة "ا مؤسسات المادفة إلى التعلم". لم تكن الوثائق المتعلقة با مؤسسة 
المادفة إلى التعلم واضحة بشأن تفسير كيف سيؤدي الارتفاع المنوقع في مستوى 
التعلم (على العديد من المستويات) إلى تحسين نتائج النظام وأداء ا لمؤسسة. وقد 
كان الرابط المغقود بين زيادة مستوى التعلم وبين تحسن نتائج النظام وأداء المؤسسة 
هو التجديد» ك| يتضح من الشكل .)-١٤(‏ هذاء وتكفي نظرة موسعة على هذه 
الوثاتق للجزم بأن تغيير المؤسسة التجارية ليكون لديما سمات إستراتيجية المؤسسة 
المادفة إلى التعلم يجب أن يؤدي إلى زيادة التعلم (العامل المحفز) والذي بدوره 
يتوقع أن يزيد من العوامل المحفزة للتجديد وميزة النافسة. وعادة ما ينتج عن 
تحسين نتائح أداء المؤسسة» الذي يكون في شكل سلع حديشة أو محسنة بالإضافة 
إل زيادة العوائد المالية بيئة للتغيير الجذري. 

تكمن المشكلة هنا ني عدم وضوح هذه الخطة. بمعنى أن المؤسسة لن يكون 
لديما أية فكرة بالضبط عن ماهية أناط التعلم التي ستحدث أو أناط الإبداع 
وكيفية الاستفادة من مقترح إقامة مؤسسة هادفة إلى التعلم. فقد يتم إدخال 
تجديدات على انتج أو إجراء تغييرات على عملية سير العمل أو إدخال 
تجديدات على عملية البحث أو قد يتم إدخال تجديدات عليهم جيعًا. 

ولسوء الحظ يفترض كثير من الأشخاص أنه لا يمكن تقييم النتائج بسبب 
عدم إمكانية التنبؤ بها. وني الحقبقةء لا يزال تقييم النتائج مكنا حتى أنه أمر 
شديد الأهمية. هذاء وينصح باتباع المراحل التالية في تقييم التنائج جنبًا إلى 
جنب مع إطارات زمنية معدلة للاءمة الحالات الفردية: 


عوامل تحفيز الأداء عواملل تحقيز الأداء نتائج الأداء 
المرتبطة بالتعلم المرتبطة بالا ستراتيجية 


تتائج التعلم على التائج الإستراتيجية: تتائج الأداء: 


- خحدمات وسلع نة /جديدة 


e‏ مستوی: ان 
لو e‏ ا 


الإسترايجية - الميزة التنافقسية 
- إل ,- 
التعل ميه ا 0 a‏ لفریی 


- الفرد 


الشكل :)۲-١٤(‏ المؤسسة الادفة إلى التعلم كإستراتيجية لتطوير الأداء 


٠‏ الجزء الثالت: 


أساليب نة 


ال 


ت 


الفصل الرابع عسر: تقييم العوامل المحفزة للأدای ۲۹۱ 
ضع جدولا زمنا دوريًا لتقييم النتائح. نقترح عليك أن تقم بذلك كل 
ستة إلى تسعة أشهر. 
-استخدم أسلوب النتائح الحرجة. 
۳-قيم النتائج الحرجة في كل موضع يمكن أو يتوقع حدوث تأثيرات 
للعوامل المحفزة فيه. 
٤‏ -تأمل العلاقة بين النتائج التي تظهر خلال فترات زمنية ختلفة. 
يتضح من الشكل )۲-٠١(‏ وجود أربع مجموعات محتملة من النتائج التي 
بمکن قیاسها: 
ه تطبيق سات المؤسسة المادفة إلى التعلم على المؤسسة التجارية 
٠‏ التعلم على مستوى الغرد والفريق والمؤسسة 
ه التجديدات ومزايا المنافسة 
۾ أداء المؤسسة فيا يتعاتق بالنتائح المالبة والخدمات والسلع المطورة أو الحديدة 
يمكننا قياس النتائج في كل مرحلة من مراحل إدخال النوع الثاني للعوامل 
المحفزة» ورب كان ذلك ضروريًا لأن الرؤية الجحلية للفوائد الكاملة لمقترح 
إقامة المؤسسة اهادفة إلى التعلم (مثلاً) قد يستغرق أعوامًا. وإذا كان خط ط 
لحدوث نتائج خلال فترات زمنية معينة» فسنضع أيدينا على تأثيرات متأخرة 
للعوامل المحفزة حيث سيبدأً تطبيق سمات المؤسسة المادفة إلى التعلم في الزيادة 
وسيتبعها التعلم ثم التجديد ثم نتائح الأداء. 


۲ الجزء الغالت: أساليب تقييم النتائج 


إن نتائج إدخال النوع الثالث من العوامل المحفزة للأداء أكثر بساطة من 
نتائج إدخال عوامل حفزة من النوع الثاني. وعلى الرغم من أنه يصعب 
التنبؤ بالنتائج عند إدخال هذا النوع من العوامل المحفزة» فإن هذه النتائج 
تنحقق بسرعة أكبر من النتائج التي تتحقق بسبب إدخال عوامل حفزة من 
النوع الثاني. ومثال على ذلك التدريب على محسين الحودة (قد تنتمي برامج 
الحودة إلى النمط الثالث من العوامل المحفزة في بعض الحالات). على سبيل 
المثال» في إحدى مصالح الضرائب الحكومية» قد يكون مقياس النتائج 
عبارة عن نسبة من العوائد الضريبية المعالجة بشكل صحيح خلال أسبوعين 
من التحصيل . وقد يكون العامل المحفز للأداء بالنسبة هذه النتيجة هو عدد 
مبادرات تحسين الجودة التي نفذت بنجاح كنتيجة لتكوين فرق عمل 
لتحسين الحودة. 

هذاء وتكمن مشكلة تقييم النتائج هنا في أن العمليات التي يتم تحسينها هي 
عمليات مجهولة. على الرغم من ذلك» وعلى عكس نتائج إدخال النوع الثالث 
من العوامل المحفزةء يتوقع أن تحدث التحسينات بسرعة. وبالتالي» يتم اتباع 
الإجراء نفسه الذي تم اتباعه في حالة إدخال النوع الثالث من العوامل 


الملحفزة باستثناء أنه يتم إجراء التقييم عقب مرور فترة زمنية معقولة. 


المبادئ العامة لتقييم نائج إدخال العوامل المحفزة للأداء 

يشمل نظام تقييم النتائج كلا من نتائج الأداء والعوامل المحفزة للأداء ني 
نطاق نتائح النظام. ويلخص هذا الجزء مبادئ تقييم نتائج أحد مقترحات 
التطوير الذي يمثل أحد العوامل المحفرة للأداء. 


الفصل الرابع عشر: تقييم العوامل المحفزة للأدای ۲۹۳ 
يمكن تقييم النتائح المترتبة على إدخال العوامل المحفزة أو بالأحرى جب 
تقييمها. ومن الجدير بالذكر آن مقترحات العوامل المحفزة جميعها تقدم نتائج» 
لكنها ليست نتائج نهائية. فقد تكون بعض النتائج تنائج مرحلية في مسار 
التتائح النهائبة. وبالتايء يمكن تقييم نتائج جمبع مقترحات العوامل ا لمحفزة 
ويفضل أن يكون ذلك على مستوى النتائح والعوامل المحفزة. 
على الرغم من أن العوامل المحفزة قد تكون قيمة بالنسبة للفرد أو المجتمع 
(مثل التعلم)» فقد تكون عديمة القيمة بالنسبة للمؤسسة. فقيمة العوامل 
امحفزة بالنسبة للمؤسسة تأي من النتائج التي تنتسب إليها. 
استخدم صف "النظام" المذكور في ورقة العمل الخاصة بخطة تقييم النتائج 
ي التخطيط لتقييم النتائج النهائية أو العوامل المحفزة للأداء. أما بالنسبة لتقييم 
النتائج المرحلية» فضع دائرة حول "العامل المحفز" في ورفة العمل» واستخدم 
صف الأداء في التوصل إلى خطة لتفييم العوامل المحفرة للأداء. 
غالبا ما نمثل نتائح إدخال العوامل المحفزة مقاييس لنتائج النظام. وني 
العديد من الحالات» يمكن تحديد العلاقة بين نتائج إدخال العوامل المحفزة 
للأداء ونتائج النظام وحسابما رياضيًا. على سبيل المغال» قد نرى أن عدد 
براءات الاختراع الممنوحة حديثًا يرتبط ارتباطًا مباشرًا بعدد المتنجات الجديدة 
التي تصدرها إحدى الشركات والتي حققت أرباخًا معينة. ويمكننا القول من 
خلال دراستنا لحالات سابقة أن التنبؤ بهذه العلاقة أمر مكن. وبالتالي» ففي 
عام بعينه» يكون عدد براءات الاختراع التي تحصل عليها المؤسسة مؤشرًا 


4 الجزء الغالت: أساليب تقييم النتائح 
أساسيًا للمنتجات الجديدة التي أصدرتها. وإليك مثال آخر على ذلك: ترتبط 
العوامل المحفزة كالعملاء والموظفين وولاء أصحاب المصلحة ارتباطا مباشًا 
بنمو المؤسسة وبالأرباح التي تحققها. 

من الصعب أن تنحول العوامل المحفزة إلى نتائج مالية. وعلى وجه 
ا لخصوص بصعب تحويل نمط التأثبرات إلى نتائج مالية بالدولار. 

هذاء ويضر عدم وجود علاقة بين العوامل المحفزة ونتائج النظام والنتائج 
امالية بمصداقية مقترح التطوير والنتائج. يعد المبدءان السابقان شر كا مغريًا 
لأنا يستخدمان كعذر لعدم ربط العوامل المحفزة بالنتائج. تذكر أنه يمكن 
ربط الغالبية العظمى من العوامل المحفزة بالنتائج وغالبًا ما يتم ربطها بالنتائج 
امالية. وعلى الرغم من اختلاف النتائج النهائية للنظام عن التتائج المرحلية» 
فإن البعض بخلط بينه|. 

في مرحلة ما» جب ربط العوامل المحفرة بنتائج النظام. وفي النهاية» جب 
النظر لكل إدخال لأحد العوامل المحفزة على أنه سبيل يؤدي إلى نتائح نظام 
حقيقية تحسن قدرة النظام على تحقيق رسالته - مثل تحقيق الأرباح أو تحصيل 
الضرائب أو إنقاذ الأرواح. على الرغم من أن تقييم نتائج إدخال العوامل 
الحفزة كخطوة مرحلية يعد أمرًا مقبولاًء فإن الاعتماد على نائج إدخال 
العوامل المحفزة للأبد أمر غير مقبول. ومن الجدير بالذكر أن الفشل في ربط 
العوامل المحفزة بالنتائح النهائية للنظام بحطم الرابط بين العوامل المحفزة 


وإستراتيجية المؤسسة. 


الفصل الرابع عشر: تقييم الحوامل المحفرة للأدای ۲۹۵ 
في القليل من الحالات» قد لا يستحق تحويل العوامل المحفزة إلى نتائج مالية 
بذل آي جهد. وني بعض الحالات» قد تتحول العوامل المحفزة في وقت مبكر 
إلى نتائج نائية للنظام لا تستحق عناء حاولة تحويلها إل نتائج مالية بالدولار 
على المدى القصير. على سبيل المثال» قد يكون من الصعب تحويل برنامج 
تطوير الإدارة المصمم لتحسين مهارات المديرين وأدائهم على المدى الطويل إلى 
نتائج مالية بالدولار لا تستحق الجهد المبذول في تحقيقها. وغالبًا ما تكون 
الننيجة النهائية لذلك تقدير غير دقيق تماما للنتائج يضر بمصداقيتها. 
في مثال المؤسسة المادفة إلى التعلم» من الممكن قياس نتائج التعلم 
والتجديد (العوامل المحفزة) لفترة» لكن يجب أن يتضح مع الوقت أثر هذه 
العوامل المحفزة على تحسين النتائح النهائية لأداء النظام» أو جب الإقلاع 
عن تطبيق هذا المقترح. وفي النهاية» لا يعد التجديد والتعلم من النتائج 
النهائية للنظام. ذلك حيث يفترض أن تؤدي الجهود المبذولة في تحسين 
الحودة إلى إرضاء العميل بشكل أكبر وزيادة المبيعات. فالمبيعات هي النتائحج 
النهائية للنظام ورضا العميل هو نتيجة مرحلية. 
فد تكون مضطرًا لقبول البيانات الارتباطية بدلا من التحليل السببي 
للعلاقة بين تنفيذ مقترح التطوير والنتائج. فقد يكون من الصعب تحديد إن 
كان مقترح إقامة المؤسسة المادفة إلى التعلم يسبب بشكل مباشر زيادة في 
قدرة المؤسسة على منافسة الشر كات الأخرى خلال العديد و 
وكنتيجة للعديد من الأحداث الفاصلة التي تتم أثناء تنفيذ مقترح إقامة 


امؤسسة المادفة إلى التعلمء فقد تكون المعرفة بوجود علافة سببية مباشرة 


١‏ الجزء الثالت: أساليب تقييم النتائج 


بين تنفيذ هذا المقترح وزيادة قدرة المؤسسة على منافسة الشركات الأخرى 
أمرًا مكنا فعليًا. وينطبق الأمر نفسه على العديد من أنواع مقترحات 
العوامل المحفزة المختلفة» وبالأخص المقترحات التي يستغرق إدراك 
فوائدها وقتا طویلا. 

ي هذا النوع من مقترحات التطويرء تكون البيانات الارتباطية كافية للتأكد من 
العلاقة بين تنفيذ مقترح التطوير والنتائج. على سبيل الالء لا يمكننا التأكد من أن 
نظام مشاركة امعلومات الحديدة التي تم تحصيلها من خلال الدورات التدريبية في 
المؤسسة الادفة إلى التعلم يمكن أن يؤدي مباشرة إلى المزيد من الابتكار والتجديد. 
وأن نسبة من هذا التجديد ستتحول إلى منتتجات جديدة. لكننا قد نكون قادرين 
على رؤية ذلك على آنه زيادة في استخدام النظام وتقديم المزيد من الابتكارات 
والتجديدات وزيادة طلبات الحصول على براءات اختراع. 
التنبو بالنتائح النهائية للنظام من خلال تتائج إدخال العوامل 
المحفرة للأداء 

ليس من المقبول غالبا انتظار حدوث النتائج النهائية الفعلية للنظام قبل 
تقديم بيانات تقييم نتائج النظام المرحلية وتحويل هذه البيانات إلى نتائج مالية. 
في هذه الحالات» يفضل إمجاد طرق لتوفبر تقديرات للعوائد المحتملة لتنفيذ 
مقترح التطوير. والإستراتيجية الأساسية لتحقيق ذلك هي إيجاد طريقة 
لحساب معادلة يمكن من خلا ها تحويل نتائح إدخال العوامل المحفزة إلى نتائج 
نهائية حتملة للنظام. ولتحقيق ذلك» سنحرض في) يلي بعض الأساليب شائعة 
الاستخدام في هذا الشأن: 


الفصل الرابع عشر: تقييم العوامل المحفرة للأدای ۲۹۷ 

الخبرات السابقة: إن كانت للمؤسسة خبرة بنمط مقترح تطوير نماثل 

لمقترح التطوير الذي سيتم تنفيذه» فقم بحساب النتائج النهائية هذا 

المقترح الماثل. على سبيل الالء قامت إحدى الشركات» التي تجرب 

إستراتيجية المؤسسة المادفة إلى التعلم» بتقديم طلبات للحصول على 

براءات اختراع من قبل» وتعرف أا نجحت في تحويل نسبة ۲١‏ من 
براءات الاختراع هذه إلى منتجات يمكن تسويقها. 

ه معاير صناعية: تحتفظ العديد من الاتحادات التجارية بإحصائيات بشأن 
عوائد مقترحات التطوير التي تطبقها. على سبيل المغال» تعرف أغلب 
المؤسسات الصناعية أن كل دولار يتم استثاره في برامح السلامة يمكن 
أن ينتح عنه نقص نسبة معينة من التكاليف التي يتم إنفاقها ي حالة 
حدوث حوادث. 

ه القياس: عندما تكون اليزة التنافسية بمأمن من ا لخطرء فمن الممكن 
استشارة مؤسسات أخرى مشابمة قد طبقت مقترح التطوير موضوع 
الدراسة والاستعانة بخبراتهم بشأنه. على سبيل المشال» يمكن لإإحدى 
الصالح الحكومية أن تيس مع مصالح حكومية أخرى طبقت برنامج 
التدريب على تحسين الجودة من قبل لتقييم إلى أي مدى يحتمل أن ينتج 
عن تطبيتق هذا البرنامج خدمات حسنة للمواطنين. 

٠‏ الخطوط البيانية: إذا كانت المؤسسة في خضم برنامج تطوير يستغرق 
تطبيقه سنوات عديدة (مثل الإستراتيجية المادفة إلى التعلم أو تحسين 
الجودة)» فقد يكون هناك بالفعل تسجيل لسار كل مرحلة من مراحل 


۸ الجزء الغالث: أساليب تقييم النتانج 


هذا البرنامج. يمكن رسم خطوط بيانية ليسهل بمجرد النظر إليها رؤية 
الزيادة في نتائج الأداء في المرحلة الأخيرة عن المراحىل السابقة لتطبيسق 
البرنامج. ومن الجدير بالذكر أن برامج الجودة - على وجه الخصوص - 
تنتمي إلى هذا النمط من آناط التحليل. 

٠‏ مختصون من داخل المؤسسة وخارجها: غالبًا ما يعرف المختصون من 
خارح المؤسسة صيغا عامة للتنبؤ بنتائج الاستشارات التي تحدث من 
خلال العوامل المحفزة للأداء. وني الوقت نفسه» فإن المختصين العاملين 
با لمؤسسة أكثر علا ودراية بالعلاقة بين التكاليف والأرباح. 

* تقديرات متفق عليها بالإجماع: في حالة عدم إتاحة أي من البيانات 
المذكورة أعلاه» يكون الخيار الأفضل هو استخدام التقديرات التي أجمع 
عليها فريق من المختصين بشأن الموضوع قيد الدراسة. 

ملخص 

غالبا ما يبدو تقييم نتائج مقترحات العوامل المحفزة للأداء صعبًا وأحيانا 
يبدو مستحيلا. ويرجع ذلك إلى عدم فهم الفارق بين نتائج مقترحات العوامل 
امحفزة ونتائج النظام. وعندما يتم تحديد هذا الفارق بشكل مناسب» تصبح 
إستراتيجيات تقييم نائج مقترحات العوامل المحفزة للأداء في سهولة 
التقييات الأخرى» وتوفر بيانات مفيدة في صناعة القرارات خلال المراحل 
المتعددة للعملية. 
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أهم النقاط الواردة فى الفصل 

إن تقييم النتائج لا بجول انتباه المؤسسة بالضرورة إلى مقترحات تنمية 

الموارد البشرية التي تقدم نتائج قصيرة الأجل. 

٠‏ يتطلب تطوير الشر كات لتكون شر كات قوية ونامية ومنافسة للشر كات 

اللأخرى تركيرًا شديدًا على تطوير العوامل المحفزة للأداء وتقييمها. 

ه يجعل تحديد العلاقة بين العوامل المحفزة للأداء والنتائج تقييم النتائح 

فعالاً وناجحًاء ويجعل هناك انضباطًا ني القرارات التى تتخذ بشأن 

مقترحات العوامل المحفزة. 


الجرء الرابع 


تطبيق نظام تقييم الننانح 
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الفصل الخامس عشر 
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مشكلة النقبيم الرئيسية: كيف أجعل تقييم التتائج جزءًا متكاملاً 
ودائًا من عملية تنمية المواردالبشرية؟ 


٠“‏ الجزء الرابع: تطبيق نظام تقييم النتائح 


إن تقييم التتائج ليس جر۶ا روتينيا من عملية تنمية الموارد البشرية. ونظرًا 
لأن الاعتقاد الشائع هو العكس» يتم تطبيق برامج تطوير المؤسسة وبرامجح 
تدريب الموظفين وتحسين مهاراتم من خلال خطط غير رسمية للتقييم أو في 
غياب أفكار تتعلتق بإجراءات متابعة مصممة لتحديد النتائج القابلة للقياس. 
وتجدر الإشارة هنا إلى أن أغلب المؤسسات لا تمتلك الخبرة أو الثقافة أو النظم 
التي تجعل إجراء التقييات أمرّا سهلاء ويرجع ذلك إلى أن إجراء مشل هذه 
التفييات ليس معيارًا في عملية تنمية الموارد البشرية. ركز هذا الكتاب في 
الغالب حتى الآن على بناء معرفتك وخبرتك بتقييم النتائج. هذاء ونتحول في 
هذا الفصل إلى دراسة ثاني إستراتيجيات أساسية للتغلب على المشكلات 
الشائعة لنظم المؤسسة وثقافتها والتي يواجهها العاملون في جال تنمية الموارد 
ا ي 


وضع المؤسة في حالة غياب تقييم النتائج 

دعنا نقم بزيارة لفريق عمل قسم تنمية الموارد البشرية في إحدى 
الشركات لفخص عملية تقييم النتائج الخاصة بهاء وذلك من أجل إيضاح 
التأثيرات التي تنتح عن إهمال تقييم النتائج. في هذه الشركة م يطلب من 
فريق مستشاري تطوير المؤسسة داخليا بقسم تنمية الموارد البشرية - كا هر 
الحال مع فرق عمل قسم تنمية الموارد البشرية بالمؤسسات الأخرى - إجراء 
تقييم نتائج بفوق آراء المشاركين وأصحاب المصلحة. وبذلك فإنه غالبًا لا 
يتم تحديد النتائج أو تقييمها. على سبيل الالء تم قياس الجهود المكثفة 
لتكوين فرق عمل فعالة موجهة ذاتيًا باستخدام مقاييس رضا العاملين فقط. 


الفصل الخامس مشر: وضع خطة تقييم النتائج ٠٠١‏ 

لذلك, فهناك غالبا فجوة هائلة بين البرنامج والنتائج المرغوبة والمتوقعة منها. 
وقد قامت هذه الشركة دون أن تدري» ونتيجة لإهماها تقييم النتائج» بإنشاء 
مناخ يبدو شديد الشبة بتقديم نتائج قابلة للقياس. 

في هذه الشركة وني الشركات الماثلة» يسعد مديرو أقسام تنمية الموارد 
البشرية وأعضاء فرق العمل في هذه الأقسام بإعداد التقارير المتعلقة بأدائهم في 
ضوء بيانات ردود أفعال الآخرين والبرامج المقدمة والأقسام العاملة وما 
شابه. وعلى الرغم من أن هذه المعلومات قد تكون عالية القيمة في ضوء 
التكلفة وتحليلات الحدوى» فهي لا تتضمن أية معلومات بشأن التغير الذي 
طرأً أو تسن الأداء أو القيمة التي أضافتها برامج تنمية الموارد البشرية 
للشركة. باختصار» فشلت هذه التقارير ني وضع يدهاعلى جوهر أهداف 
لمؤسسة ورسالتها والمتطلبات الأساسية المرغوبة من تنمية ا لموارد البشريةء ول 
تقدم في الوقت نفسه أية معلومات قيمة بشأن النتائح. 

إن ما حدث في هذا النوع من المؤسسات بعد عدة سنوات هو العاقبة 
الطبيعية التي تحدث للمؤسسات التي ل تهتم بالنتائج وتقييمها. فبعد مرور 
أعوام» أصبحت أنشطة تنمية الموارد البشرية تزداد انفصالاً عن الأنظمة 
التي صممت لدعمهاء وأصبح التعاون والارتباط بين العاملين في قسم 
تنمية الموارد البشرية والمديرين التنفيذيين قل أكثر فأكثر. وني النهاية» 
انفصلت البرامج عن الأهداف وعمليات سير العمل التي وضعت هذه 
البرامج من أجل تحقيقها. وسادت ثقافة التوسط» على الأقل بالنسبة للأداء 
والتعلم. وللتغلب على جميع هذه المشكلات, فإن الحل الفعال الوحيد هر 
خلت ثقافة الاهتمام بالنتائح وتقييمها. 


٠١‏ الجرء الرابع: نطبيق نظام تقييم النتائج 

لقد ركزنا خلال تناولنا هذا الكتاب على أمية تقييم نتائح الأداء بالإضافة 
إل تقييم نتائح التعلم والآراء. وعلى الرغم من ذلك فنادرًا ما ينجح تقييم 
التتائح في تقييم نتائج الأداء - ناهيك عن التعلم - في الحالات التي يكون فيها 
تقييم النتائج أحد الأحداث العرضية في المؤسسة. لذلك» فالإستراتيجية 
الأكثر فاعلية للتغلب على هذه المشكلة هي خلق ثقافة داخل المؤسسة يكون 
فيها تقييم النتائج مرا روتينيًا ومتوقعًا. 

إن أكبر العوائق التي تعترض طريق خللق ثقافة التقييم هي العقلية 
"الثقافية" واسعة الانتشار والمنغرسة بعمق في أذهان العاملين في جال 
تنمية الموارد البشرية. ذلك حيث إن.فكرة أن تطوير الفرد يفترض أن 
يؤدي إلى حدوث تحسن وتطور على مستويات أخرى (مثل تجسن أداء 
المؤسسة التجارية في حالة تنفيذ مقترح إفامة المؤسسة المادفة إلى التعلم 
داخلها) هي مفهوم شديد الغرابة بالنسبة مؤلاء الأشخاص. ويجب أن 
برج العاملون في جال تنمية الموارد البشرية أنفسهم من هذا القالب» 
وبجحاولون تعديل فكرهم للتركيز على التتائج التي تحقق أهداف مؤسساتهم 
المضيفة ورسالتها. وعلى الرغم من ذلك» فهذه المهمة ليست مهمة سهلة. 
ذلك حيث تختلف ثقافة الأداء اختلاقا تامًا عن ثقافة النتائج وتستغرق 
وقتا ني خحلقهاء علاوة على أا تجلب معها يع المشكلات التي ترتبط 
عادة بالتغيرات الثقافية» مثل مقاومة فكرة تقييم النتائج» والأشخاص 
ذوي القابلية البطيئة للتغيبر. 
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النغلب على مقاومة فكرة تقييم النائج 

دعنا نستعرض ف البداية بعض الإ ستراتيجيات التي يتم استخدامها عند 
تقديم فكرة تقييم النتائج في ا لمؤسسات أو فرق العمل للمرة الأولى. فيا يلي 
أربع إستراتيجيات أساسية للتغلب على مقاومة التغيير. 
الإستراتيجية الأولى: تطبيق ما تسمح به ثقافة التغير فقط 

الدرس العسير الأول الذي يجب على القائمين بتقييم النتائج تعلمه هو أن 
كثير من العاملين في المؤسسة لن يرحبوا بفكرة تقييم التتائج. تخيل تطبيق 
إستراتيجية تقييم النتائج في الشركة المذكورة في المشال السابق. من غير 
اللحتمل أن ترحب هذه الشركة بفكرة تفييم النتائج وتعتنقها على الفور. 
والاحتال الأكر أن بحدث أحد ردود الأفعال الآتية عند عرض فكرة تطبيق 
إستراتيجية تقييم النتائح: 

٠‏ الخوف من إمكانية أن تكون النتائج سيئة 

القلق بشأن كيفية استخدام البيانات 

٠‏ الشك في سبب تفييم النتائج 

٠‏ الشك في صلاحية وسلامة تقييم نتائح التعلم 

ه الانزعاح من حتمية أن يؤدي الرنامح إلى تحسن في أداء الأفراد والمؤسسة 

٠‏ الخضب من اطلاع شخص على النتائج وبحثها 


ه الرضا بأن التطوير ا موجه ذاتيًا كان كاف 


۸ الجرء الرابع: تطبيق نظام نييم النتائج 

ما يدعو إلى السخرية أن الأفراد والشر كات التى تحقق مكاسب كبيرة 
من تقييم النتائج هي التي تحقق خسارة كبيرة في حالة إن كانت النتائج 
سيئة. وبالتالي» فقد تكون مقاومة فكرة تقييم النتائج أكر في بعفم 
امؤسسات خوفا من الخسارة» على الرغم من إمكانية تحقيق مكاسب كبيرة 
من خلال تقييم النتائج. 

يجب أن يرى العاملون تقديم فكرة تقييم التنائج في إحدى المؤسسات 
كمهمة تقييم مرتبطة بالمسائل التقنية وعملية التغبير الثقافي للمؤسسة. 
ويتطلب التغيير الناجح في ثقافة تقييم النتائج تركيز المقيمين جل اهتامهم على 
كل من مهمة القياس وعملية التغيير. 
الإستراتيجية الثانية: تسوية قضايا. التقييم من البداية لقبول فكرة 
تقيبم النتائج 

إن الإإصرار على إجراء تقييم شديد الدقة فور البدء بتطبيق إستراتيجية 
تقييم النتائح مباشرة هو أحد الأخطاء الشائعة. ويفضل أن يتم إجراء تقييم 
أكثر تساهلاً في البداية مع زيادة مستوى دقة التقييم شيئًا فشيًا مع التكيف مع 
الثقافة الجحديدة؛ حيث إن ذلك يزيد من احتمالية قبول التغيير. وعلى الرغم من 
أن بدء التقييم مع بدء تطبيق البرنامج سيكون أقل دقةء فإنه سيشكل تمديدا 
أقل بالنسبة للمؤسسة. ومع الوقت» سيطلب المشاركون أنفسهم أن تكون 
البيانات أكثر دقة» وهذا بالضبط المطلوب منهم عمله. 

قد يكون التقييم» وخاصة التقييم الصارم للأداء» خيقا بالنسبة للأشخاص 
غير المغتادين عليه. علاوة على ذلك» فهو يتطلب من المشاركين في عملية 


الفصل الخامس عشر: وضع خطة تقییم النتانج ٠۹‏ 
التقييم بذل بعض الجهود لحمع البيانات وجعلها صالحة للاستخدام. وبالتاي 
فمن السهل أن يقوم المديرون والمشاركون في التقييم بتخريب جهود التقييم 
التي يرون أنها تمددهم. إذا تم البدء بالتقييم مبكرًا للغاية» فلن تحقق اجه ود 
امبذولة في إجراء تقييم دقيق النتائج المرغوبة. 

إن حل هذه المشكلة هو تطبيق تقييم التائ بالقدر الذي تسمح به ثقافة 
التغيبر في المؤسسة مع التدرج في زيادة مستوى الدقة مع قبول الأفراد لفكرة 
التغيبر. وبعد إجراء القليل من تقييات النتائج» سيدرك العاملون قيمة برامح 
تقييم النتائح وأا ليست مثارًا للخوف. 
الإستراتيجية الثالفة: إقناع الإدارة والمشاركين بفكرة تقييم النتائح 

لا تتوقع أن بجحتفي بك الجحميع عندما تفترح عليهم فكرة تقييم النتائج. 
حتى إن الإدارة العليا نفسها قد تحتاج إلى أن تقوم بإقناعها بفكرة تقييم 
النتائح من خلال أنشطة تنمية الموارد البشرية. وقد يرى المديرون التنفيذيون 
أن فكرة تقييم النتائج هي عبء جديد يضاف إلى أعبائهم الوظيفية وقد 
يحتاجون إلى أن تقنعهم بأن الأمر سيفيدهم ويساعدهم في عملهم بطريقة ما. 
علاوة على ذلك» قد بخشى المشاركون أن تقوم الإذارة العليا بمراجعة 
عملهم» بالإضافة إلى أم لن يدركوا أنهم سيحققون استفادة ومنفعة من 
خلال تقييم النتائج. 

باختصار» جب أن تعد نفسك لإقناع الإدارة العليا والمديرين التنفيذيين 
والمشاركين بجدوى تقييم النتائج. لذلك» سنستعرض في يلي بعض الفوائد 
الأساسية التي ستعود على كل مجموعة من المجموعات سالفة الذكر من 


١‏ الجزء الرابع: تطبيق نظام تقييم التائ 
تطبيتق برنامح تقييم النتائج. ويمكنك استخدام هذه الفوائد كوسائل جذب 
لإقناع الإإدارة العليا والمديرين التنفيذيين والمشاركين بجدوى تطبيق برنامج 
تقييم النتائج. 
)١(‏ الفوائد التي ستعود على الإدارة العليا من تطبيق نظام تقييم النتائج: 
٠‏ زيادة الإنتاجية كنتيجة لتنمية الموارد البشرية 
ه استخدام الأموال التي تستشمر في تنمية الموارد البشرية بشكل أفضل 
٠‏ زيادة رضا المديرين التنفيذيين 
(۲) الفوائد التي ستعود على المديرين التنفبذيين من تطبيق نظام تقييم التتائج: 
ه تحقيتق عوائد فورية من أنشطة تنمية الموارد البشرية 
٠‏ زيادة الإنتاجية 
# زيادة الانخراط في التخطيط لتنمية الموارد البشرية وني تحقيق أهدافها 
تقليل الوقت الذي مهدر في تطبيق مقترحات تطوير قليلة العائد 
(۳) الفوائد التي ستعود على المشار كين من تطبيق نظام تقييم النتائج: 
٠‏ تحديد مقترحات تنمية ا وارد البشرية التي يستهدف تطبيقها بشكل أكثر دفة 
٠‏ وضوح الأهداف ونتائح الأداء 
٠‏ تقليل الوقت المهدر 


٠‏ زيادة فرص المشاركين في الإدلاء بارائهم في نتائج برنامج التقييم 


الفصل الخامس عشر: وضع خطة تقييم النتائج ١١‏ 
الإستراتيجية الرابعة: تقديم حوافز ومكافآت للمساركين في التقييم 
لا يمكنك أن تطلب من موظفي المؤسسات القيام بأشياء بجشونا دون 
منحهم حوافز ومكافآت عند قيامهم با. لذلك» فالأمر نفسه ينطبق على تطبيق 
فكرة تقييم النتائج داخل المؤسسات» وخاصة عندما يكون الأمر اختياريًا 
وليس إلزاميًا. في هذه الحالةء تخدم الحوافز وا مكافآت العديد من الأغراض» 
منها نها تؤكد على أهمية تقييم النتائج» وتشجع المشاركين على خوض تجربة 
تقييم النتائج» وتحقق الدعم لمن هحم آراء معتبرة. 
هذاء وتكون الاستجابة الوحيدة متكررة الحدوث لاقتراح منح حوافز 
ومكافات للموظفين المشاركين في التقييم هي بيان من مديري أقسام تنمية 
الموارد البشرية بأنہم غير خولين بمنح مثل هذه الحوافز وا مكافآت للموظفين. 
وهذا التصريح شديد الافتقار إلى الصحة. وفي) يلي عرض لبعض الجوافز 
والمكافات التي يمكن للمديرين منحها للموظفين عند مشاركتهم في التقييم: 
قيام مديري أقسام تنمية ا موارد البشرية بمنح مساعدة إضافية لأول الفرق 
التي سترغب في المشاركة في التقييم 
٠‏ منح المشاركين في تقييم الننائج حق استغلال موارد قسم تنمية 
الموارد البشرية 
٠‏ وضع مقترحات تطوير خاصة لتحقيق التحسن المرغوب في الأداء 
٠‏ عقد احتفالات عامة بإنجازات الفرق والأقسام المشاركة في تقييم 
النتائح 


۲ الجزء الرابع: تطبيق نظام تفييم الاح 

قتلك الإدارة العليا سلطة أكبر بمنح الحوافز والمكافآت. وهذه هي بعض 
الأمثلة على ذلك: 

اللاحقة 

* رفع مرتبة الفرق التي تستخدم أفضل الأساليب في تقييم النتائج 

۵ إجراء عملىات جدیده لاستعراض النصائح التعلقة بتقييم النتائح وتنفيذها 

الدعم العام والتأكيد على آمية تقييم النتائح 

ترى المؤسسات التي تول اهتامًا شديدا لتفييم التنائج أن الحوافز 
والمكافات تمثل إحدى أهم الإستراتيجيات التي تساعد على التغلب على 
مقاومة فكرة تقييم النتائج. 


تطبيق إستراتيجية تقييم النتائح كنظام 

بعد التغلب على المقاومة المبدئية لتطبيق برنامج تقييم النتتائج» يتحول 
تركيز المعنيين بالتقييم إلى كيفية جعل تقييم النتائج نظام أساسي من نظم 
المؤسسة. لقد تناولنا حتى الآن تقييم النتائج كحدث وليس كجزء من نظم 
امؤسسة ونظم تنمية الموارد البشرية. وعلى الرغم من صعوبة استيعاب ذلك 
في المراحل الأولى لعرض فكرة تقييم النتائج» فهو إستراتيجية فعالة على 
الملدى الطويل. ولكي ينجح تقييم النتائح في منح ثقافة اوا دة 
للمؤسسة والعاملين فيهاء جب أن يصير جزء! لا يتجزأً من نظام تنمية 


فا 


الفصل الخامس مشر: وضع خطة تقييم النتائج_ ٠٠۲‏ 
الموارد البشرية الأساسي. وتذكر أن التقييم هو المرحلة الأخيرة من المراحل 
ا لخمسة لعملية تنمية الموارد البشرية: التحليل والتخطيط والإعداد والتنفيذ 
والتقييم. هذاء وسنستعرض في الجزء التالي مس إستراتيجيات أساسية تفيد في 


الإستراتيجية الأولى: ربط تقييم النتائج بالتحليل المبدئي 

إن تقييم النتائج ليس عملية منفصلة من عمليات تنمية ا لموارد البشريةء على 
الرغم من آنه يتطلب وسائل وأدوات مختلفة. إن إشارة العاملين في جال تنمية 
الموارد البشرية للتقييم على أنه عملية منفصلة وختلفة عن بقية نظام تنمية الموارد 
البشرية أمر شائع ومعتاد. وهذاالأمر عار تعامًا عن الصحة. ويرجع ذلك إلى أن 
تقييم النتائح يفهم وينفذ بشكل أفضل كعملية تكميلية للتحليل المبدئي. 

في الحقيقة» تنحول أغلب مشكلات تقييم النتائج مشكلات تحليل. ويرجم 
ذلك إلى أن تقييم النتائح يقع ضمن نطاق مرحلة التحليل المبدئي التي يتم فيها 
تحديد نتائج الأداء والخبرة وا معرفة. ولذلك» يعني العاملون في مجال تنمية 
الموارد البشرية عادة عندما يقولون "لا نستطيع إجراء تقييم النتائج" أن نتائج 
تنمية الموارد البشرية ‏ تحدد بوضوح كاف وأنهم لا يعرفون كيفية تحديدها من 
أجل إجراء تقييم النتائح. 

من امثير للدهشة أن غلب نظم التحليل الخاصة بتحسن الأداء مطابقة اما 
لتقييم النتائج لكن بترتيب عكسي. بمعنى أن التحليل المبدئي الكامل يبدأ على 
مستوى الأداء حيث تكون هناك حاجة لتحديد القضايا المتعلقة بالأداء 


٠4‏ الجزء الرابع: تطبيق نظام تقييم النتائج 
(المشكلات والأهداف). ويمكن أن يتم ذلك على مستوى المؤسسة والفرد 
والعملية. وعند حديد هذه القضاياء يتم دراستها لتحديد خجبرة العمل المطلوبة 
أو خبرة العمل التي تحتاج إلى التغيير والتحسين. وني النهاية» يتم تحديد المعرفة 
الضرورية لتطوير الخبرة. 

يعمل تقييم النتائج ضمن نطاق هذه المستويات نفسها من مستويات 
التقييم ولكنه يعمل بترتيب عكسي عادة - إذا تم انتقاء جيع الخيارات الخاصة 
بهذه المستويات. بمعنى أنه بعد تنفيذ مقترح تطوير التعلم» يتم إجراء تقييم 
معرفي من أجل تقييم ما تم تعلمه؛ ويتم تقييم الخحبرة التي تم اكتساا من 
العمل لمعرفة إمكانية تطبيق المعرفة؛ وفي النهايةء يتم تقييم الأداء معرفة إن كان 
تم تحديد القضايا المتعلقة بالأداء أم لا.' 


الإستراتيجية الثانية: إدخال النتائج في تصميم البرنامج 

أحد الأمثلة التي سنعرضها على هذه الإستراتيجية خاص بإحدى 
الموظفات المسئولة عن تدريب العاملين في إحدى المؤسسات والتي كانت 
ترغب في تطبيق تجربة تقييم النتائج. وقد طلبت أن يتضمن ذلك اختبارات 
مسبقة في التعلم والأداء. وقد تم وضع العديد من الوسائل وتنفيذها أثناء 
التدريب؛ حيث إن البرنامج كان عبارة عن سلسلة من المراحل التي تتم 
خلال عدة أيام. وعندما تم تقديم الخطة لفريق التدريب» أثار حنقهم أن 
تنفيذها يتطلب المزيد من الوقت والجهد. ورفضوا تطبيق البرنامج» لأنهم» 
كا اتضح فيم بعد يخشونه. لكن المسئولة عن التتدريب أمرت بتطبيق 
البرنامج على أية حال. 


الفصل الخامس عسر: وضع خطة تقييم النتائج ٠٠١‏ 

ما حدث بعد تطبيق البرنامح كان مرا مثبرًا للدهشة» فقد أحب المتدربون 
البرنامح. ففي السابق» م يكن المتدربون مدركين كيف أن عملية تقييم النتائح 
ستجعل تدريبهم أكثر سهولة أو كيف آنا ستجعل التدريب ذا مغزى أكر 
لدى المشاركين فيه» ولكنهم أدركوا ذلك فيا بعد. وكان من أهم الفوائد التي 
عادت على المتدربين من البرنامج ما يلي: 

٠‏ أوضح تطبيق الرنامح للمتدربين أن المؤسسة شديدة الاهتام بالتعلم. 

* استوعب المدربون والمتدربون ماهية النتائج المتوقعة بوضوح أكثر. 


٠‏ أصبحت مقابيس التعلم أحد مصادر تقييم العمليات الحالية بالنسبة 


للمتدربين والمدربين على البرنامج. 
٠‏ استهلت وسائل الاختبار بعض المناقشات التي كان ها الفضل في إيضاح 
موضوعات تعليمية مهمة. 


أصبحت أسئلة الاختبارات التى عجز المتدرين عن حلها إحدى الوسائل 
التعليمية بالنسبة للمدربين والمتدربين. 

0 قام المدربون بتعديل بعض التقنيات التعليمية اللازمة لتحسين مستوى 
التعلم. 

٠‏ عدل المدربون بعض التفنيات التعليمية للتركيز أكثر على الخرة بالأداء بدلا 
من التعلم فقط . 

المغزى هنا شديد الوضوح» وهو أنه كلا أصبح تقييم النتائج أكثر اندماجًا 

في عملية التعلم» كان أكثر نجاخًا. ولسوء الحظ, فهناك نزعة للتعامل مع تقييم 


٠١‏ الجرء الرابع: تطبيق نظام تقبيم السائج 
النتائج كمشروع "بحث" يجريه غالبا ختصون من خارج المؤسسة جبًا إلى 
جنب مع عملية التعلم نفسها أو خارجها. بالإضافة إلى أنه من الشائع أن ترى 
انفراد المحللين بالبيانات» علاوة على مشاركة النتائج مع فريق مختار من 
العاملين فقط. غالبًا ما تكفل هذه الطريقة أن يتم التعامل مع تقييم التتائج 
کمتطفل خار جي وربا یتم تجاهله. 
الإستراتيجية النالئة: إشراك أصحاب المصلحة في تقييم النتائج 

غالبا ما يتم تقييم المشاركين في البرنامج مسن قبل مختصين خارجيين. 
وتكون نتيجة ذلك غالبا زيادة مقاومة فكرة تقييم النتائج وزيادة عدد 
المشاركين الذين اجون البيانات بأنها غير سليمة وغبر صالحة للاستخدام؛ 
وذلك ببساطة لأنهم لا يملكون في معيتهم البيانات اللازمة للتقييم. لذلك 
ينقل تقييم النتائح الناجح جر ءا كبيرًا من المسئولية عن النتائج وتقييم 
النتائح إلى أصحاب المصلحة - بد١‏ بالمشاركين وإداراتيم. وطالما أن تقييم 
النتائج إحدى مسئوليات قسم تنمية الموارد البشرية» فليس هناك سب لئلا 
هتم المساهمون به اهتمامًا شديدا. 

علاوةً على ذلك» يمتلك العديد من أصحاب المصلحة رؤية أفضل 
لكيفية تقييم النائج. وحين تكون نتائج الأداء مهمة» سيستوعب 
المشاركون وإداراتهم - وليس فريق تنمية الموارد البشرية فقط - هذه النتائج 
بشكل أفضل. ويمكن للمشاركين تحديد النتائج المرغوبة ومقاييس النتائج 


الفصل الخامس مشر: وضع خطة تقييم الننانج ٠٠۷‏ 
الفعالة بشكل أفضل. وبالتالي» يكون هناك صعوبة بالغة في أن مجعل 
العاملون في جال تنمية الموارد البشرية تقييم النتائج نظامًا أساسيًا من نظم 
تدمية الموارد البشرية دون مشاركة عملية التقييم ومقاييس النتائج مع 
أصحاب المصلحة. 

من الحدير بالذكر أن أغلب أقسام تنمية الموارد البشرية لا تلك فريق 
العمل اللازم لإدارة جميع تقييمات النتائج الضرورية. لكن بنقل المسئولية عن 
النتائج وتقييم النتائج إلى أصحاب المصلحةء تنوفر لدى أعضاء فريق تنمية 
الموارد البشرية الحرية الكافية لبدء تقييات أو مشروعات أخرى. وهذه طريقة 
جيدة باللإضافة إلى نها فعالة. وفي) يلي بعض الإستراتيجيات الخاصة بنقل 
جزء من مسئولية تقييم النتائج لأصحاب المصلحة: 
* توقع نتائج التقبيم 
مساهمة أصحاب المصلحة في تحديد مقاييس الأداء والتعلم 
والآراء 
٠‏ جعل المشاركين مسئولين عن فاعلية نتائح التعلم والأداء 
٠‏ جعل الإدارة مسئولة عن جمع نتائج الأداء ومراقبتها والتفاعل معها 
ه التأكد من تسلم جميع المشاركين تقارير بجميع بيانات تقييم 
التتائح 


٠‏ منح أصحاب المصلحة بيانات نتائج سليمة وصالحة للاستخدام 


۸ الجرء الرابع: نطبيق نظام تقييم النتانج 
٠‏ إشراك أصحاب المصلحة في حل المشكلات المتعلقة بتصحيح النتائح 
ه جعل المشاركين والمديرين بجرون أكبر قدر ممكن من تقييات النتائج بشكل 
عملي 
* دمح تقييم التتائج في نظم التقييم الحالية كالتخطيط الإستراتيجي أو تقبيم 
أداء الأقسام 
الإستراتيجية الرابعة: اسنخدام نظم البيانات والغاييس الجالية منتى 
کان ذلك ممکا 
يضح مقيمو النتائج غالا نظم الائات والمقاييس الخاصة er‏ لتقييم 
نتائج التعلم. ويكون ذلك ضروريًا أحياتًاء ولكنه غالبًا ما يمشل إهدارًا 
للجهد والموارد. علاوة على ذلك فمن المحقق غالبًا أن تفشل هذه النظم؛ 
حيث إن أغلب الموظفين مثقلين بالفعل بأعال تفوق الأعمال التي يمكنهم 
القيام بها ني الوقت المتاح للعمل. وبالتالي» فإن إضافة أية عملية أخرى إلى 
بقية الأعمال المسندة لأي موظف لن تأتي بثارها المرجوة. 
لذلك» يبحٺ مقيمر النتائج الآكفاء عن فرص لاستخدام نظم 
التقييم والبيانات الحالية أو الاستعانة بها في التقييم. ويتم ذلك بأشكال 
عديدة: 
٠‏ استخدام البيانات الحالية متى كان ذلك مكنا قبل وضع مقاييس 
جديدة للنتائح: تمتلك أغلب المؤسسات بالفعل ثروة هائلة من 


الفصل الخامس مسر: وضع خطة تقییم النتائج ٠٠۹‏ 
البيانات - وبالأخص بيانات الأداء - التي يمكن استخدامها 
والانتفاع ہا ٤‏ النقييم. 
٠‏ دمج تقييم النتائج مع العمليات الأخرى الخاصة ببحث أداء ا مؤسسة: يجب 
أن تصبح عملية تقييم النتائج جزءًا لا يتجزأً من عمليات التقييم المعتادة. 
على سبيل المثال» يجب أن يتكامل تقييم كفاءة عمليات سير العمل وفاعليتها 
عادة مع التقيات المعتادة لقدرات العاملين وخبراتم. علاوة على ذلك 
جب أن يكون تحسن الأداء جزءا من أية عملية دورية معتادة تستخدم لتقييم 
أداء وحدات العمل. 
٠‏ استخدام قواعد البيانات و نظم جمع الانات الحالبة: كل زادت بيانات 
النتائج التي يمكن جمعها ومعا متها كجزء من نظم جع البيانات الأخرى» 
زادت احتالية استمرار العمل بالتقييم. 
وبناء على جميع ما سبق فإنه جب وضع نظم جمع البيانات الحديثة بعد ترو 
وتفکیر دقیق. 
الإسراتيجية الخامسة: جعل تقبيم النتائج عملية تعلم 

إحدى وظائف تقييم التتائج هي زيادة مسئولية المشاركين وأصحاب 
الصلحة عن نتائج مقترحات تنمية الموارد البشرية. وعلى الرغم من ذلك فإن 
تقييم النتائج لن بأتي بثاره في حالة استخدامه هذا الغرض فقط . 

هذا» ويجتاج نظام تقييم النتائج لأن يستخدم كعملية تعليمية هادفة كي 
یکون فعالاً. وإذا تم ذلك بشکل مناسب» فيجب أن تكشف تقييمات النتائج 
عن مواضع المشكلات المحتملة» والمتطلبات اللازمة للتطوير» والتغييرات التي 


١‏ الجزء الرابع: تطبيق نظام تقييم النتائح 
يمكن أن تنم لدعم نتائج المؤسسة. وإذا كانت النتائج الأولية لإيجاد مواضع 
تحتاج إلى التطوير والتحسين هي التأنيب واللوم أو اتخاذ المىسئولين إجراءات 
أخرى ضد ال موظف المعني» فسيخشى الموظفون تفييم النتائج. ويمكن أن يقل 
هذا الخوف إن كانت هذه النتائج تظهر من خلال وجهة نظر تعليمية كإحدى 
وسائل التطوير والتقدم المتواصل. 

يمكن لأية مؤسسة أن تكتشف المزيد عن نفسها من خلال مكافأة 
الأشخاص الذين يجدون طرق تطوير فعالة والاحتفال بهم. وبذلك» ترتقي 
برامج تحسين الجودة والمؤسسة المادفة إلى التعلم لتصبح جزءًا من ثقافة 
المشكلات» إذا ‏ يتوفر للموظفين الفرصة للإدلاء بآرائهم وانتقاداتهم بشأن 
النتائج. 

يكمن التحدي هنا في إيجاد التوازن. فمن الواضح أن السماح ببقاء النتائج 
الضعيفة أمر مرفوض نمامًا. وقد تكون استفارات تنمية الموارد البشرية 
ضخمة. وبالتالي» فهي تستلزم تقييم نتائجها. على الرغم من ذلك» يجب أن 
يتوازن ذلك مع الحاجة إلى تشجيع الموظفين على التعلم من أخطائهم 
والنضال من أجل تحقيق التطوير. 
أهم النقاط الواردة في الفصل 

٠‏ جب إدارة تطبيق إستراتيجية تقييم النتائج كعملية تغيير خاصة 

بالمؤسسة. ومن الطرق التي تسهم في تحقيق ذلك: 


الفصل الخامس مشر: وضع خطة تقییم النتائج ۲١۱‏ 
- تطبیق ما ستسمح به ثقافة التغير 
- تسوية القضايا ا لمتعلقة بالتقييم لتحقيق قبول فكرة التغيير 
- إقناع الإدارة والمشاركين بفكرة تقييم النتائج 
- منح حوافز ومكافات للمشاركين في برنامج التقييم 
لتحقيق فاعلية طويلة الأجل لإستراتيجية تقيبم النتائج» يجب أن تصير خطة 
تقييم النتائج أحد النظم الأساسية للمؤسسة. ومن الإستراتيجيات التي 
تسهم في نحقيق ذلك: 
- ربط تقييم النتائج بالتحليل المبدئي 
- إدخال النتائج في تصميم البرنامج 
- إشراك أصحاب المصلحة في تقييم النتائج 
- استخدام نظم القياس الخحالية 
- جعل تقييم النتائج عملية تعلم 


الفصل السادس عشر 


بده عملية تقييم النانج 
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مشكلة التقبيم الرئيسية: كيف أبدأ عملية تقييم النتائج' 


الجرء الرابع: تطبيق نظام تقييم النتائج 

عرضنا في الفصل الثاني عملية تقييم النتائج ذات المراحل الخمس؛ 
وتناولنا في كل فصل من فصول هذا الكتاب إحدى مراحل هذه العملية 
أو خطواتهاء علاوة على عرضنا وسائل لتنفيذ هذه الخطوات. هذاء وتمثل 
عملية تقييم النتائح ذات المراحل الخمس ووسائل تنفيذها معا وحدة 
متكاملة فريدة تتكون من العناصر التالية: 

٠‏ نظام متكامل من الوسائل والعناصر في عملية منظمة بإحكام: على 
عكس الكتب التي تمنح مجموعة من طرق تقييم النتائج ووسائله» فإن 
هذا الكتاب يضع نظامًا متكاملاً للتقييم نطلق عليه اسم "نظام تقييم 
النتائج 

٠‏ نظام وعملية قائان على بحث ونظرية صحيحة: يرتبط تطبيق نظام نقييم 
النتائج بشدة بتمتع مستخدمه بمعارف جيدة. 

۰ وسائل تقييم الننائج التي يمكن أن بطبقها مخنلف العاملين في جال تنمية 
الموارد البشرية: إن نظام تقييم النتتائح ليس بالسهولة التي تمكن آي 
الكفء في تنمية المواردالبشرية فادرا على استخدامه مع إجراء 
الدراسات المناسبة عليه. 

. إطار ذو مسنويات ثلاثة لتقبيم الننائج ينكون من سنة أبعاد لدراسة نائج 
مقترحات التطوير التعليمية: يتم فيه تقييم نتائج الأداء ذات البعد المالي 
والبعد النظامي» ونتائج التعلم ذات بعدي الخرة والمعرفة» ونتائج استطلاع 
الآراء ا لخاصة بالمشاركين وأصحاب المصلحة. 


الفصل السادس عشر: بدء تقييم النتائج ۲٠١‏ 
تذليل العقبات أمام تطبيق نظام تقييم الننائج 
بعد قراءتك لتفاصيل نظام تقييم النتائج وطريقة تطبيقه» ماذا يشغل 
تفكيرك في هذه اللحظة؟ فيم) يلي بعض ردود الأفعال الشائعة تجاه نظام 
تقييم النتائج وإجابتنا عليها: 
ه "هناك صعوبة بالغة في تطبيق نظام نقييم النتائج في شر كتي." 
لاء ليس هناك أية صعوبة في ذلك! أعد قراءة الفصل الرابع والفصل 
ا لخامس عشر» ستجد طرقا تمكنك من البدء في إجراء تقييم نتائح 
صغير يتدرج شينًا فشيئًا ليصبح أكر وأكثر دقة. 
ه "يمكن أن تطبق شر كتي نظام تقييم النتائج» لكني شك في قدري 
على القيام بذلك. ' 
بخشى العديد من العاملين في جال تنمية الموارد البشرية تقييم 
النتائج. لذلك» فلست وحدك من تعاني من هذه المشكلة. ولهذاء 
فقد وضعنا عملية ووسائل وأوراق عمل لتوجيهك ومساعدتك في 
تقييم النتائح وضمناها في هذا الكتاب. وعندما تتبع عملية تقييم 
النتائج ذات المراحل الخمس وتستخدم نظام تفييم النتائج» ستشعر 
براحة أكثر حيال تقييم النتائح. 
ه"أشك في أن موظفي شر كتي مستعدون للتقييم في يع هذه 
المستويات." 
إذن لا تبداً بتقييم هذه المستويات جيعها. فهناك فارق شاسع بين 
موضع البدء والموضع الذي يتوجب الانتهاء عنده. وبالتالي» فليس 
هناك أية مشكلة في أن تبدأً بالأمور العملية ثم تتدرج لتصل إلى 
أفضل مستوى في تقييم النتائج. 


١‏ الجرء الرابع: نطبيق نظام نقييم الندائج 

٠‏ "إن موظفي شر كني سعداء ببيانات استطلاع الآراء» فل اذا أحتاج 
لتقييم مستويات أخرى؟" 
لقد أوضحنا خلال تناولنا موضوع التقييم أن بيانات استطلاع الآراء 
وحذها ل ل معابس لااد القرآرات ا لاصة مبة اللرارة السشرة. 
لذاء فقد ندم أغلب العاملين في جال تنمية الموارد البشرية الذين اكتفوا 
بيانات استطلاع الآراء - التي تون عادةً في شكل بيانات مستقاة من 
ردود أفعال المشاركين وأصحاب المصلحة - عندما طلب منهم تبرير 
قيام أقسامهم بأنشطة معينة. لذلك» لا ترتكب الخطأ نفسه. 

'يېدو أن تقييم النتائج بحتاج إلى وقت طويل وموارد كثيرة." 
E OT O‏ 
أي تغيير آخر وقتا وجهدًا أكبر في البداية» ولكن لن يمر وقت 
طويل قبل أن تتجاوز عوائد تقييم النتائح بشدة المجهود الإضافي 
المبذول. وسيساعدك استخدام خطة محكمة - كالمذكورة في الفصل 
الرابح - في توفير الوقت والموارد المطلوبة لتقييم النتائج. 

ه "أخشى نقييم النتائج." 
أهنئك على صراحتك. قد تخشى تقييم النتائج إن كنت لم تقم أبدا 
بإجراء تقييم لنتائج تنمية الموارد البشرية. ويجتمل أن تكتشف أن 
بعض برامجك لا تعمل بالكفاءة التي ترغبها. ولكن علاج 
المشكلات أفضل بكثير من تركها تتفاقم. 


الفصل السادس عشر: بدء تقییم النتائج ۲۲۷ 
الابتهاج بالننانج 

من خلال تجربتناء اكتشفت المؤسسات التي أخحذت النتائج وتقييم 

الع ا ادا جا ا اا رر امان رتم 
استعراض لبعض الأسباب الشائعة لذلك: 

ه إن تحقيق النتائج المرغوبة يعني أنك حققت شيئًا. ومن ثم فإنك تشعر 
بالسعادة عندما تحقق فارقا ني عملك وتساعد في تطوير الأفراد والمؤسسة. 

يمنحك تقبيم النتائج دلبلا ماديا عى تحقيق النتائج المرجوة. وبدلاً من 
تجرد الاعتقاد أو الشعور بالجدوى البالغة لما فعلته» تكون على يقين من 
أمرك أنك حققت فارقا واضحًا في المؤسسة. 

٠‏ يرسخ تقييم النتائج الثقة داخلك. فعلمك أنك تحقق فارقا واضحًا في 
المؤسسة» يرسخ الثقة داخلك في أنه يمكنك أن تكون عاملاً مؤثرًا ني 
نجاح المؤسسة. 

٠‏ يساعدك تقييم التتائح في إثبات أهليتك للقيام بدورك في المؤسسة. 
وعندما يتو جب عليك إثبات أهليتك للإدارة العلياء سيكون لديك دليل 
مادي على الدور الحيوي الذي تقوم به في تنمية الموارد البشرية. 

٠‏ تحقق النتائج الوحدة بين الإدارة والموظفين. وبالتالي» يمكنك أن تحدث 
المدير مباشرة وتخبره دون أي شك أن باستطاعتك تحسين الأداء. 

٠‏ إن تحقيقك النتائج المرغوبة يرفع من شأنك ويزيد من أهميتك في 
المؤسسة. وكل| استطعت أن تساهم في تحقيتق رسالة مؤسستك» زاد 
شأنك ومكانتك فيها. 


۸ الجرء الرابع: نطبيق نظام تفييم الانج 
نصيعة أخيرة 

تخيل أن تقييم نتائج مقترحات التطوير وإعداد تقارير بشأن هذه النتائج هر 
القاعدة في جال تنمية الموارد البشرية وليس الاستثناء. ستغير تلك النظرة كل 
شيء بالنسبة لك. وسيتمثل أهم نتاج ثانوي للتطبيق الكامل لنظام تقييم 
النتائح في التعامل مع تنمية الموارد البشرية بجدية على جميع المستويات على أنها 
شريك مساهم في نحقيت التتائج الإججابية للمؤسسة ككل. 
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وضع وحدات للتدريب على المهام واعتاد الخبرة رسميًا E e‏ 
تطوير الخرة ay‏ 
منح شهادة خحبرة وفقا لنتائج التقييم WV uot‏ 
الفصل الرابع عشر: تقييم العوامل المحفزة للأداء N.‏ 
عرض موجز للعوامل المحفزة للأداء E‏ 


تأثير العوامل المحفزة للأداء على تقييم النتائج على المدى القصير.. ۲١۸۲‏ 


١‏ الإدارة بالنتائج 


تأثير العوامل المحفزة للأداء على تفييم التتائج على المدى القصير .. 
الإطار العام لتقييات نتائج تطبيق العوامل المحفرة للأداء e‏ 
المبادئ العامة لتقييم نتائج إدخال العوامل المحفزة للأداء e‏ 
التنبؤ بالنتائج النهائية للنظام من خلال نتائج إدخال العوامل 


الجزء الرابع: تطبيق نظام نقييم النتائج a‏ 
الفصل الخامسن عشر: وضع خطة تقييم النتائج REE‏ 
وضع المؤسسة في حالة غياب تقييم النتائج E EE‏ 
التغلب على مقاومة فكرة تقييم النتائح a‏ 
تطبيق إستراتيجية تقييم التتائج كنظام O‏ 
الفصل السادس عشر: بدء عملية تقييم النتائج e‏ 
تذليل العقبات أمام تطبيق نظام تقييم النتائج SEO‏ 
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